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RESUMO

Os segmentos de alimentacdo integram um mercado altamente competitivo, tendo
em vista que o treinamento € uma ferramenta que capacita os colaboradores para
desenvolverem melhor as suas atividades, com influéncias positivas nos resultados
das organizacbes e em sua permanéncia no mercado. A pesquisa teve como
objetivo geral diagnosticar as necessidades de treinamento dos cozinheiros nos
restaurantes mais frequentados da Cidade de Aguas de S&o Pedro, ao buscar os
seus principais determinantes e identificar as competéncias necessarias ao
desenvolvimento das fungbes no cargo. Como instrumentos de coleta de dados
utilizaram-se dois questionarios, sendo o primeiro com questdes fechadas que foi
aplicado a 18 cozinheiros, e outro para 0s 8 respectivos gestores das organizacdes
estudadas. O questionario aplicado aos cozinheiros foi divido em categorias,
buscando a primeira parte identificar o perfil dos colaboradores; a segunda parte
relativa ao diagnéstico de necessidade de treinamento em competéncias técnicas; a
terceira visando a identificar lacunas nas competéncias comportamentais; a quarta
parte procurando diagnosticar as necessidades de treinamento em competéncias de
seguranca no trabalho e primeiros socorros; a Ultima etapa baseou-se na percepcao
do participante em possuir todas as habilidades necesséarias ao desenvolvimento de
sua funcdo. O instrumento de pesquisa aplicado aos gerentes também buscou as
lacunas no trabalho dos seus subordinados e identificou as competéncias
fundamentais ao desenvolvimento das fung¢des do cozinheiro. Os principais
resultados do estudo apontam necessidade de treinamento técnico em: preparo de
bases de cozinha, execugdo de métodos de coccdo, montagem de pratos,
identificacdo, congelamento e descongelamento de produtos, e higiene e
manipulagdo de alimentos. Com relacdo as lacunas de competéncias
comportamentais foram identificadas: criatividade, autocontrole, iniciativa e trabalho
em equipe. Pode-se concluir que as organizacdes pesquisadas, tém necessidades
de treinamento em Vvarios quesitos, e que 0s gerentes tém essa percepgdo, mas a

pratica de treinamento € raramente utilizada no aperfeicoamento dos profissionais.

Palavras-chave: Treinamento. Desenvolvimento. Competéncias. Colaboradores.

Restaurantes.



ABSTRACT

The alimentation segment integrates a highly competitive market, with in view that
training is a tool that enable collaborators to develop better their activities, and
influence favourably the organizations results and their endurance in the market.
The research had as general objective to diagnose the training needs of cooks in
restaurants more frequented in Aguas de S&o Pedro City, looking for their principal
determinants and identifying the necessary ability to develop the job functions. To
collect the data two questionnaires were utilized, containing the first closed questions
and applied to 18 cooks, and other one for the 8 respective managers of the studied
organizations. The gquestionnaire applied to the cooks was divided into categories,
searching the first part to identify collaborators profile; the second part related to
diagnosis of technical competences training necessities; the third having in view to
identify lacunas in behavioral competences; the fourth part looking to diagnose
training necessities in workplace safety and first aid competences; the last part was
based on the participant's perception in having all the necessary capacities to the
development of its function. The research tool applied to managers also searched
lacunas in the work of their subordinates and identified the crucial competencies of
cook functions development. The principal results of the study points the necessity of
technical training about: cooking bases preparation, cooking methods execution,
assembling the dish, identification, products freezing and thawing, and hygiene and
food manipulation. Regarding to lacunas in behavioral competences were identified:
creativity, self-control, initiative and teamwork. It was possible to concluded that
investigated organizations have training necessities in various questions, and that
managers have this perception, but the training practice is rarely used in the

professionals improvement.

Keywords: Training. Development. Competences. collaborators. Restaurants.
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1 INTRODUCAO

Pesquisas na area relatam que o numero de estabelecimentos destinados
a alimentacdo aumentou muito nos ultimos anos. Isso se deve as pessoas que
guerem investir em seu proprio negdécio, porém, grande parte delas nunca haviam
trabalhado no setor de alimentacdo. Outro fator que deve ser apontado como
responsavel pelo crescimento desses estabelecimentos € o aumento do consumo
por parte da populacdo, sem tempo de preparar suas refeicdes, ou devido a
distancia entre a casa e o local de trabalho (GERMANO, 2001).

Contudo com o grande aumento dos segmentos na area da alimentacéo,
também cresce o numero de estabelecimentos que fecham as suas portas, pois o
mercado cobra produtos com qualidade e com precos acessiveis.

Para Castelli (2003), o setor de servigos exige colaboradores muito bem
preparados para atender as necessidades, e superarem as expectativas dos
clientes. Assim, o treinamento é muito importante no sentido de melhorar as
habilidades dos empregados, para que possam prestar um servico de qualidade ao
cliente. “O treinamento (capacitagcdo para o trabalho) e o desenvolvimento de
pessoal (visando ao conjunto e ao futuro) sdo formas de educacdo continuada
realizadas desde que existe o trabalho” (VIEIRA, SALVE, CORREA, 2010, p.30).

As empresas procuram investir cada vez mais em treinamentos, com 0
intuito de aprimorar seus servicos e produtos. Essa atitude traz vantagem
competitiva para a empresa, jA que capacitar os colaboradores é uma das
prioridades do momento. Entretanto, identificar o problema nem sempre € téo
simples, e exige investigagéo (SILVA, TONELLI, 2013).

As organizagbes passaram a valorizar mais seus funcionarios, pois
perceberam que estes sdo o principal patrimbnio das organizacdes e seu maior
diferencial competitivo. E, mediante um mercado cada vez mais exigente, as
empresas passaram a dar maior importancia a qualificacdo de seus colaboradores,
com o proposito de se manterem competitivas. (HIPOLITO, 2000).

Tradicionalmente, o treinamento e desenvolvimento ndo eram vistos como
atividades que pudessem ajudar as empresas a criarem “valor’ e a enfrentarem
desafios competitivos. Hoje essa visdo mudou. As empresas que utilizam praticas

inovadoras de treinamento e desenvolvimento tém maior chance de apresentar



17

melhor desempenho financeiro, do que seus concorrentes que ndo o fazem (NOE,
2015, p.5)

Segundo Mullins (2004), o treinamento € fundamental para garantir que
0S empregados sejam técnica e socialmente competentes, capazes de evoluir em
suas carreiras. O seu objetivo é melhorar 0 conhecimento e as habilidades,
desenvolvendo atitudes. Mas o aspecto fundamental esta relacionado ao melhor
desempenho na funcao e prestacao de servicgos.

Os recursos destinados a gestdo de pessoas, e mais especificamente a
educacdo para o trabalho, por intermédio de atividades de treinamento, séo
imprecindiveis para a atualizacdo dos profissionais e o crescimento das empresas.
Pode-se afirmar que se tornou uma necessidade para as organizacdes (BORGES et
al, 2014).

Por esse motivo, de acordo com Pilati (2006), o processo de Treinamento
e Desenvolvimento vem atingindo, dentro do contexto organizacional, papéis cada
vez mais estratégicos, pois facilita o desenvolvimento das competéncias humanas
fundamentais para o crescimento e perpetuacdo das empresas.

O sistema de treinamento e desenvolvimento € de extrema importancia
dentro das organizacdes, em funcéo da exigéncia cada vez maior de qualificacdo e
requalificacdo constantes dos funcionarios. A capacitacgdo ndo € s6 uma
necessidade das organizacbes e dos colaboradores, mas de toda a sociedade
(AGUINIS, KRAIGER, 2009).

Segundo Michaels, Handfield-Jones e Axelrod (2002), o treinamento e 0
desenvolvimento sdo necessarios ndo apenas para que a empresa se mantenha no
mercado, que estd cada dia mais competitivo, mas também para manter 0s
profissionais que, quando percebem que n&o estdo tendo oportunidade de
desenvolvimento e estéo estagnados, acabam deixando a empresa.

Como o foco do estudo esta nos restaurantes, Vaz (2006) relata que a
maioria dos funcionarios do segmento de alimentacdo, apresenta baixo nivel de
escolaridade, e formacao profissional deficiente. O desperdicio que ocorre, desde o
recebimento dos produtos, até a distribuicdo dos alimentos, causado nao por falta de
comprometimento com o trabalho, mas por falta de conhecimento técnico e
treinamento dos funcionarios, pode representar perdas financeiras consideraveis.

O conhecimento técnico necessario a funcdo, pode ser descrito através

do levantamento das competéncias profissionais necessarias. Conceituando a
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competéncia profissional, Parry (1998) entende que é a juncdo de conhecimentos,
atitudes e habilidades que influenciam, de certa forma, o trabalho, conectado ao
desempenho, que pode ser mensurado e comparado com padrdes, e aperfeicoado
por meio de treinamento e desenvolvimento.

Portanto, ao capacitar uma equipe de cozinha por meio de treinamentos
pode-se perceber brevemente o0s beneficios, tais como padronizacdo das
preparacdes, diminuicdo do desperdicio, melhora no aproveitamento de
equipamentos, atualizacdo de técnicas, aumento da produtividade, melhora no sabor
e apresentacdo dos pratos, alimentos produzidos com qualidade higiénico sanitarias

e trabalho com maior segurancga.

1.1 Problema da Pesquisa

Diante do exposto pergunta-se: Quais as necessidades de treinamento
dos cozinheiros nos restaurantes mais frequentados da Cidade de Aguas de SZo

Pedro?

1.2 Objetivo Geral

Como objetivo geral o estudo apresenta: Diagnosticar as necessidades de
treinamento dos cozinheiros nos restaurantes mais frequentados da Cidade de

Aguas de S&o Pedro.

1.3 Objetivos Especificos

— ldentificar as necessidades de treinamento dos cozinheiros para atuar
nas cozinhas dos restaurantes.

— Identificar as competéncias técnicas e comportamentais, necessarias
aos cozinheiros para o desenvolvimento das fung¢des no cargo.

— Diagnosticar o perfil dos cozinheiros que atuam nas cozinhas dos

restaurantes.
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1.4 Pressupostos

Pressuposto 1: O setor de restaurantes tem necessidades especificas de

treinamento para desenvolver as fung¢des no cargo.

Pressuposto 2: O objetivo do treinamento, para Mullins (2014), é
melhorar o conhecimento e as habilidades, desenvolvendo atitudes. Mas, o0 aspecto
fundamental do treinamento esta relacionado a um melhor desempenho na funcao e

prestacéo de servicos.

Pressuposto 3: No levantamento das necessidades do treinamento,
segundo Canabrava e Vieira (2006), € importante obterem-se dados referentes ao

perfil dos colaboradores.

1.5 Justificativas

Alguns fatores foram motivadores para a proposicdo e desenvolvimento
desta pesquisa. A escolha do tema deve-se ao fato do autor ter formac&o académica
em Gastronomia, e atuar na area ha dezesseis anos. Atualmente € professor de
disciplinas préaticas no Curso Superior de Tecnologia em Gastronomia, no Centro
Universitario Senac Aguas de Sdo Pedro. Esse também é motivo da escolha da
Cidade para o desenvolvimento da pesquisa.

Além disso “O setor de restaurantes € ao lado do da construcédo civil, o
gue mais gera emprego no pais, huma época em que eles sdo cada vez mais
necessarios” (MARICATO, 2001, p. 27).

Saber receber, atender e servir uma refeicdo de qualidade, € o minimo
gue se pode esperar de um restaurante. Mas, receber bem, atender bem e servir
bem € uma arte, e ndo € uma tarefa simples. Por isso o treinamento é fundamental e
0S gestores devem estar atentos e agir em conjunto para desenvolver, treinar e
avaliar suas equipes, uma vez que os clientes exigem servigos cada vez com maior
qualidade (SILVA, 2009).

Para Flores (2001) muitos gestores de restaurantes acham perda de
tempo treinar os empregados em fungdo de terem uma taxa de admissédo e

demisséo elevada. Pensam no treinamento como despesa e hdo como investimento,
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e creem gue sO serve para aumentar custos. Julgam que treinar é preparar mao de
obra para o concorrente, pois, quando precisam de um profissional, é esta a tatica
gue usam. Associam o treinamento a uma coisa boa apenas para os empregados, e
gue s6 os motivaria a pedir aumento ou promocao.

Mas, o desperdicio mostra-se bastante significativo na producdo de
alimentos, denotando falta de qualificagdo da méo de obra e acarretando com isso
reducdo de lucro, sendo, inclusive, considerado como ineficiéncia dos recursos
humanos e estrutura da empresa (VAZ, 2006).

Dessa forma “Sugere-se que o gestor se atente para os desperdicios que
podem ocorrer no processo de producdo, notadamente no armazenamento, pré-
preparo, coccao e distribuicdo de alimentos” (VAZ, 2006, p. 81).

A matéria prima do prato € um alimento que ja chega pronto, bom ou
ruim, e ndo pode sofrer nenhuma influéncia por parte do gestor. Sé resta extrair o
maéaximo daquele produto e, na proxima vez reavalia-lo, bem como ao fornecedor. J&
com a mao de obra, pode-se melhora-la, fazer com que seja mais produtiva e torna-
la um excelente produto. Resta dar-lhes condicbes e subsidios (FONSECA, 2006,
p.177).

Mas, um outro fator de extrema importancia, € que muitos manipuladores
nao tém noc¢édo alguma de higiene e manipulacédo de alimentos, produzindo assim,
alimentos que podem acarretar danos a saude das pessoas.

Forsythe (2002) relata que as intoxicacbes alimentares causadas por
alimentos servidos em restaurantes tém aumentado consideravelmente, o que faz
com que os proprietarios e administradores de restaurantes devam ter uma
excessiva e necessaria atencao, incluindo-se processos de treinamento de pessoal.
Isso para evitar ao maximo os casos de contaminacdo por auséncia de higiene no
preparo e manipulacdo de produtos alimenticios.

Os servigos prestados nos segmentos da gastronomia merecem muitos
cuidados especiais, além de higiene e manipulacdo de alimentos. E de grande
importancia que os donos de restaurante, chefes de cozinha, cozinheiros, todos os
envolvidos que participam diretamente nos processos produtivos da gastronomia, se
preocupem com o padréo de qualidade. Nao importa qual o produto, o padrédo de
qualidade deve ser rigorosamente mantido (SENAC, 2008).

Esta pesquisa trara ao mestrando um despertar na pesquisa cientifica e

contribuira para o seu aperfeicoamento na pratica docente, além de |he apresentar
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uma visdo mais ampla das condi¢cdes de treinamento da mao de obra nos
restaurantes, possibilitando no futuro a atuacé@o na area de consultoria.

Para os restaurantes sera de grande valia, pois, através do diagnéstico
das necessidades de treinamento pode-se detectar possiveis falhas que estejam
ocorrendo, adotando-se medidas para melhorias na eficiéncia dos servigos.

Para o Programa de Mestrado Profissional da Universidade Metodista de
Piracicaba (UNIMEP), em especifico ao Grupo de Estudos e Pesquisas em
Organizacbes (GEPOS), o estudo trara enriquecimento a area, pois retrata o capital

humano, que ainda é pouco discutido nas pequenas organizagdes.

1.6 Metodologia

A pesquisa se enquadra em diagnostica, e buscou identificar as
necessidades de treinamento dos cozinheiros, tendo como foco os oito restaurantes
mais frequentados da cidade de Aguas de S&o Pedro. Os dados foram coletados por
meio de um questionario com questdes abertas e fechadas, que foi aplicado, aos
funcionarios que ocupam o cargo de cozinheiro. A analise dos dados teve como

base a pesquisa qualitativa.

1.7 Estrutura do Trabalho

O trabalho estd estruturado em seis capitulos, sendo apresentados no
primeiro capitulo a introducdo, o problema de pesquisa, os objetivos geral e
especifico, 0s pressupostos, as justificativas, a metodologia e a estrutura do
trabalho.

No segundo capitulo trata-se da revisao bibliografica sobre treinamento e
desenvolvimento.

A revisdo bibliografica referente as competéncias individuais e
profissionais encontra-se no terceiro capitulo.

Encontram-se no quarto capitulo a metodologia de pesquisa, a tipologia
do estudo, os instrumentos de coleta de dados, a populagéo da pesquisa.

As andlises, bem como os resultados obtidos na pesquisa séo tratados no

quinto capitulo.
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Por ultimo, o sexto capitulo abordara as conclusfes e as consideracdes
finais do estudo, além de recomendacgfes para pesquisas futuras.
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2 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS: CONCEITOS E
IMPORTANCIA

Este capitulo contemplara a sustentacéo teorica do estudo, e tem como
objetivo apresentar os principais conceitos de treinamento e desenvolvimento de
pessoas, na visdo de diferentes autores, e as fases necessarias e fundamentais a
implantacdo do treinamento, bem como a sua importancia e vantagem para o

alcance das metas de uma organizagéo.

2.1 Conceitos de Treinamento

A area de Gestdo de Pessoas, nomenclatura que é a mais utilizada para
retratar o conjunto de procedimentos de administracdo das pessoas nas empresas,
deve estar voltada ao comprometimento, a flexibilidade e a adaptabilidade das
pessoas no desenvolvimento de suas funcbes (FISCHER, 2002). E, dentro dessa
ampla area o autor apresenta as suas principais atribuicbes, como recrutamento de
pessoal, avaliacdo de desempenho, descricdo de cargos e treinamento e
desenvolvimento, sendo este Ultimo sistema o foco de estudo desta pesquisa.

Wexley (1984) conceitua o treinamento como um esfor¢o planejado de
uma empresa para facilitar a aprendizagem de seus integrantes. A aprendizagem na
visdo de Zerbini e Abbad (2010) € um processo que pode ser desenvolvido e
executado dentro dos contextos organizacionais e, para que ela ocorra, fazem-se
necessarias acoes formais de Treinamento e Desenvolvimento que sdo amplamente
utilizadas pelas organizacoes.

As organizagOes, atualmente, ndo tém escolha entre treinar ou nédo os
funcionarios. Sao obrigadas a fazé-lo, nem que seja no dia a dia, através de
orientacdes acerca das atividades da fungdo, por intermédio de outro funcionario ou
chefia. Todo novo funcionario necessita ser treinado para conseguir executar as
suas tarefas de acordo com os procedimentos exigidos pela empresa. E, sempre
novas ocasides para treinamento estdo surgindo: quando um funcionario é
promovido ou transferido para outo setor, quando se alteram procedimentos, e
mudancas ocorridas pelo avanco tecnolégico (LACOMBE, 2011).

Para Canabrava e Vieira (2006), as mudancas ocorridas pela

globalizacdo, exigiram das organizacbes um maior investimento na éarea de
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treinamento para manterem-se competitivas no mercado, procurando manter 0s
empregados atualizados, prontos para desenvolverem o seu trabalho de forma mais
harménica e criativa, bem como aperfeicoando o trabalho em equipe.

Lima (2011) considera que, na era do conhecimento, o treinamento é fator
primordial para o alcance do sucesso. Dessa forma é necessario tragar um plano de
capacitacéo destinado ao desenvolvimento dos funcionarios. E necessario também
desenvolver acdes com o intuito de criar chefias com postura participativa, que
estimule e oriente o desempenho dos profissionais. Complementa Canabrava e
Vieira (2006, p.29) que “ndo se pode mais aguardar pessoas prontas. O que se
espera sao pessoas dispostas a aprender a aprender”.

A vantagem obtida pelas organizacées em relacdo a grande concorréncia,
pode ser, em muitos casos atribuida, ao entrosamento existente entre os programas
de treinamento e o planejamento estratégico da empresa. O crescimento das
empresas depende muito da qualificagdo dos funcionarios, levando-se em
consideracdo que os programas de treinamento utilizados influenciam efetivamente
na sua produtividade, tornando-se um fator primordial para a eficiéncia da empresa,
seja ela de qualquer ramo de atividade (PORTER,1989).

Apesar de atualmente as pessoas mudarem de emprego com maior
frequéncia, as empresas querem investir em treinamentos, buscando atrair
profissionais motivados e produtivos, que possam aprender novas habilidades com
maior facilidade, para atender as necessidades dos clientes e do mercado, que
mudam constantemente. Os profissionais, porém, buscam aprender habilidades
relativas ao desenvolvimento da funcdo, mas que sejam também pertinentes ao
interesse pessoal (NOE, 2015).

O treinamento vem para desenvolver o bem mais valioso para a empresa,
gue é o capital humano. Dessa forma este trabalho teve inicio com a pesquisa na
literatura de varios autores, no que diz respeito ao conceito de treinamento.

O Quadro 1 apresenta o conceito do treinamento, na visdo de alguns

autores.
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Autor ano

Conceito

NOE (2015, p. 24)

Treinamento € o esforco planejado de uma empresa
para facilitar o aprendizado de competéncias,
conhecimentos, habilidades e comportamentos
relacionados ao trabalho. Seu objetivo é que os
funcionérios tenham dominio de conhecimentos,
habilidades e comportamentos e possam aplica-los
nas atividades do dia a dia.

Bohlander e Snell (2010, p.
250)

O termo treinamento muitas vezes é usado de forma
casual a fim de descrever praticamente qualquer
esforco da empresa para estimular o aprendizado de
seus membros. Muitos especialistas, entretanto,
distinguem entre treinamento (mais focalizado e
orientado  para  questdes  concernentes a
desempenhar no curto prazo) e desenvolvimento
(mais orientado para ampliar as habilidades dos
individuos para futuras responsabilidades).

Lacombe (2011, p. 380)

Treinamento é qualquer atividade que contribua para
tornar uma pessoa apta a exercer sua funcdo ou
atividade, para aumentar a sua capacidade para
exercer melhor essas funcdes ou atividades.

Franca (2009, p.88)

Treinamento é um processo sistematico para
promover a aquisicdo de habilidades, regras,
conceitos e atitudes, que busquem a melhoria da
adequacdo entre as caracteristicas dos empregados e
as exigéncias dos papéis funcionais.

GIL (2008, p. 122).

Treinamento é um conjunto de experiéncias de
aprendizagem, centrados na posicdo atual da
organizacdo. Trata-se, portanto, de um processo
educacional de curto prazo e que envolve todas as
acbes que visam deliberadamente ampliar a
capacidade das pessoas para desempenhar melhor
as atividades relacionadas ao cargo que ocupam.

Boog (2006, p.44)

Treinamento é qualquer processo educacional, é
resultado de um processo de aquisicdo de
conhecimento com consequente desenvolvimento,
por parte do individuo, de atitudes e habilidades, a fim
de se comportar em determinado papel ou situacao.

Canabrava e Vieira (2006,
p.72)

O treinamento é wuma oportunidade para a
capacitacdo e o aperfeicoamento da pessoa em sua
funcdo, com vistas a melhor adaptacdo e
produtividade na organizacao.

Vargas e Abbad (20086,
p.144)

Eventos educacionais de curta e média duracdo
compostos por subsistemas de avaliagdo de
necessidades, planejamento instrucional e avaliacédo
gue visam melhoria do desempenho funcional, por
meio da criacdo de situagcbes que facilitem a
aguisicdo, a retencdo e a transferéncia a
aprendizagem para o trabalho.

Continua.
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Quadrol: Continuacdo.

Autor ano Conceito

Treinamento é “o conjunto de métodos usados para
transmitir aos funcionarios novos e antigos as
habilidades necessérias para o desempenho do
trabalho”.

Treinamento é um processo sistémico por meio do
gual os recursos humanos adquirem conhecimento e
desenvolvem aptiddes pela instrugédo e por atividades
praticas que resultam em melhor desempenho.
Treinamento é uma forma de educacdo voltada ao
trabalho, uma vez que o seu objetivo central é
preparar o treinando para o desempenho eficiente de
uma determinada tarefa que lhe é confiada.
Treinamento € um processo de assimilagdo cultural
em curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar
Marras (2001, p. 145) conhecimento, habilidades ou atitudes relacionadas
diretamente & execucdo de tarefas ou a sua
otimizac&o no trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

Dessler (2003, p.140)

Tanke (2004, p.187).

Carvalho (2001, p.11)

O treinamento é a base para o crescimento individual, desenvolvendo, por
exemplo, a aceitacdo e a pratica da delegacdo e da capacitacdo, a resolucédo de
problemas e tomadas de decisdes, trabalho em equipe e responsabilidade para
atingir os padrdoes de qualidade exigidos. O treinamento € fundamental para a
mudanca e para a sobrevivéncia em longo prazo de qualquer organizagcao
(MULLINS, 2001).

No que tange a produtividade, Magalhdes e Borges-Andrade (2001)
relatam que o treinamento funciona como um instrumento administrativo capaz de
melhorar a produtividade no trabalho, além de ser motivo de satisfacdo e motivagéo
do empregado. Trabalha atividades variadas que abrangem uma simples habilidade
motriz ou uma habilidade técnica mais complexa, contribuindo para mudancas de
atitudes e comportamentos.

Para Marras (2009), o treinamento divide-se em dois tipos de objetivos
distintos: o especifico e o genérico. De acordo com o autor, no Quadro 2, nota-se 0s
objetivos classificados como especificos do treinamento e desenvolvimento (T&D).

Ainda na visdo do mesmo autor, no Quadro 3, sdo apresentados 0s

objetivos genéricos do treinamento e desenvolvimento (T&D):



Quadro 2: Objetivos especificos do T&D

Objetivos do Treinamento e Desenvolvimento T&D

Formacéo profissional

Atingir um grau adequado de capacidade laboral
para determinada profissdo, passando adiante todos
0os conhecimentos e préticas especificas
imprescindiveis ao desempenho da funcao.

Especializacéo

Proporcionar ao treinando uma éarea de
conhecimento ou pratica especifica dentro de um
campo de trabalho para otimizar os resultados.

Reciclagem

Rever o0s conceitos, conhecimentos ou praticas de
trabalho com renovacao ou atualizacdo conforme as
necessidades.

Fonte: Marras (2009, p.148).

Quadro 3: Objetivos genéricos do T&D

Objetivos genéricos do T&D

Aumento direto da
produtividade

Conforme o treinamento possibilita a realizar ac6es
mais precisas e corretas, ocorrerdo melhorias nos
movimentos, tempos de produgdo, bem como, na
relacdo entre fatores de producdo, insumos e
resultados no trabalho.

Aumento direto da
gualidade

A qualidade do trabalho tende a maximizar de
acordo com o conhecimento sobre aquilo que é
realizado e também de acordo com o grau de
responsabilidade que cabe a cada individuo no
processo produtivo.

Incentivo motivacional

Todo ser humano tem como meta ser eficiente e
eficaz, treina-los os oferece essa possibilidade.

Otimizacao pessoal e
organizacional

E pelo treinamento que o individuo se desenvolve
profissionalmente, trabalhadores, satisfeitos, e
motivados transformam o0s ambientes das
organizagdes, tornando-os adequados para o
alcance da  exceléncia em termos de
desenvolvimento da organizacao.

Atendimento de exigéncias
das mudancas

As constantes transformacdes ocorridas no decorrer
dos anos, as quais as organizagbes Vvém
enfrentando, como mudangas tecnoldgicas, de
processo, comportamentos entre outras, e que
pressionam diretamente o todo o corpo estrutural da
organizacdo. As organizacbes convencionais
utilizam o treinamento como ferramenta principal
para enfrentar e acompanhar os resultados dessas
transformacdes que as atingem. J& as organizagdes
de ponta, para a prevencao de eventuais mudancas
ocorridos no ambiente fazem o uso do treinamento.

Fonte: Marras (2009, p.148).
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Contudo, o treinamento é um processo de educacao que visa ao trabalho,
educando o individuo para o desempenho ideal de suas atividades “Proporcionando
a formacéo de equipes mais capacitadas, que trabalham de forma mais eficiente e
motivadas, resultando na satisfagdo dos clientes” (VAZ, 2006, p.17).

Davis e Newstrom (1992 apud CANABRAVA,; VIEIRA, 2006) consideram
que o treinamento deve ser um processo continuo, que prepara o colaborador para
as suas atividades, uma vez que as mudancas sao constantes e o funcionario é o
responsavel pela implementacdo das mudancas na empresa. Bichuetti (2011)
complementa que as pessoas precisam estar abertas ao aprendizado; devem ser
humildes para reconhecerem suas necessidades e buscarem o0s ensinamentos
especificos para complementar seus conhecimentos.

O treinamento, afirma Esculapio (2003), € o principal responsavel pela
mudanca da gestdo de pessoas nas empresas, comparando o desempenho
passado e atual, com novos niveis que se pretende atingir no futuro. Acrescenta
ainda, que o desenvolvimento continuo das pessoas sempre em busca da perfeicdo
deve ser incentivado, pois a busca da exceléncia deve ser uma caminhada infinita,
tanto das pessoas, quanto das empresas.

A grande maioria dos autores concorda que a principal funcdo do
treinamento é estimular mudancas positivas nos individuos e nas empresas. Aradjo
e Garcia (2010) relatam que ele pode englobar quatro tipos de mudanca de

comportamento:

e Transmissdo de informacdes — o0 elemento principal em varios
programas de treinamento € o0 conteddo; busca-se distribuir
informacdes pertinentes, como um corpo de conhecimentos, para que
a equipe tenha uma visao transparente da empresa, ou seja, sobre o

trabalho, a organizacéo, seus produtos e servigos;

e Desenvolvimento de habilidades — conhecimentos relativos ao cargo

atual ou de possiveis cargos ocupados no futuro;

e Desenvolvimento ou modificacbes de atitudes — geralmente mudancas
de posturas improprias para outras mais favoraveis, por parte dos

funcionarios, aumentam a motivagao.
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e Desenvolvimento de conceitos — elevar o nivel de absorcdo e

conceitualizacédo de novas ideias e filosofias.

O treinamento faz parte do dia a dia dos recursos humanos dentro das
boas organizac¢@es, seja do mais simples funcionario até os gerentes. Para que uma
empresa se mantenha no mercado, é preciso que todos que nela trabalham, dos
funcionarios até seus gerentes, sejam favoraveis a aprendizagem e a construcao do
conhecimento (CANABRAVA, VIEIRA, 2006).

Bisconte e Oliveira (2006) comentam ainda que o treinamento esta
fortemente relacionado aos beneficios decorrentes de sua aplicacdo, tanto para os
empregados, capacitando-os para o desenvolvimento de suas funcdes, orientando-
0S a executarem o trabalho com menor esforco fisico, tempo e menor custo, mas
também para a organizacao, proporcionando reducdo de desperdicio de insumos, de

tempo e supervisdo, aumentando os lucros.

2.2 A importancia do Treinamento

Para Meneses, Zerbini e Abbad (2010), novas habilidades s&o exigidas
aos colaboradores, em virtude das modificacdes ocorridas pela globalizacdo. Dessa
forma, destaca-se na area de recursos humanos, a funcdo de Treinamento e
Desenvolvimento, responsavel por procedimentos que buscam a qualificacdo
continua dos trabalhadores nas empresas. Os programas de treinamento passam a
ser fundamentais nas empresas, sendo considerados como fator primordial para a
aprendizagem das habilidades necessérias ao novo perfil profissional.

Considerando a importancia dos treinamentos € possivel afirmar que as
acOes para aperfeicoar e desenvolver colaboradores, por intermédio do treinamento,
devem mostrar as experiéncias obtidas de aprendizagem de forma positiva e que
beneficiem o profissional em suas atividades a serem executadas ao término do
treinamento, assim o individuo passa a desenvolver seus conhecimentos, suas
habilidades e suas atitudes, apresentando melhores resultados para a empresa.
(CARVALHO, 2001).

O motivo pelo qual as empresas treinam € ensinar a0 empregado novas

habilidades ou melhorar as que ele ja possui. Produzindo em maior volume e melhor
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qualidade para a empresa, dando um retorno ao investimento no treinamento que
Ihe foi atribuido pela empresa (LACOMBE, 2011).

Além disso, outros fatores sao importantes na visdo de Lacombe (2011):

e todas as empresas tém suas particularidades, que o funcionario nédo
conhece ao ser admitido; os funcionarios sdo contratados de acordo
com suas qualificacbes gerais. Muitas vezes as empresas tém

caracteristicas especificas, que necessitam ser ensinadas;

e novas funcgdes surgem e outras sdo extintas: o conhecimento evolui,
assim as pessoas precisam se atualizar e adotar uma postura de

aprendizado continuo;

e profissionais de qualidade gostam de aprender e evoluir. Empresas

gue néo treinam dificilmente conseguem agrada-los;

e 0 treinamento € visto como um beneficio e pode ser uma forma de

reter bons profissionais;

e 0 treinamento, de certa forma, € motivador e desafiador para bons

funcionéarios;

e as exigéncias de mercado mudam velozmente, enquanto as
instituicbes de ensino, que preparam mao de obra, apresentam

deficiéncias perante essas exigéncias.

Pode-se observar que, de maneira geral, o treinamento contribui para
facilitar o alcance das metas planejadas pela organizagcdo. Assim, 0s gestores
devem entender que os programas de treinamento necessitam estar associados ao
planejamento estratégico da empresa para que ndo sejam mal planejados e
executados (FRANCO, 2011).

Segundo Borges-Andrade (1986), uma tecnologia de treinamento poderia
ser definida como o conjunto de regras que se aplicariam a uma determinada
funcéo. Esse conjunto ofereceria subsidios ndo s6 para o aprimoramento da funcao,
mas ofereceria alternativas na resolugao de novos problemas.

Para Bisconti e Oliveira (2006) os recursos humanos contratados para

uma organizagdo, mesmo que aparentemente estejam qualificados para o
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desenvolvimento das fungdes no cargo, quase sempre necessitam de alguns
“ajustes”. Percebe-se na visdo das autoras o quanto é fundamental o treinamento
para um maior desenvolvimento, ndo sO das pessoas, mas também da organizacgao.

Sendo assim estdo aumentando os niveis de exigéncias por parte das
empresas, no sentido de posicionar estrategicamente a area de Treinamento &
Desenvolvimento, buscando preparar os funcionarios com exceléncia, para saberem
agir perante as mudancas e a competitividade do ambiente empresarial (SILVA et al,
2013).

Como afirma Campos (1992), a educacao e o treinamento sado formas
eficazes para o crescimento e desenvolvimento do individuo, e deve ser utilizado
também como uma forte ferramenta para sobrevivéncia da empresa. Quanto maior o
investimento em treinamento, melhor serd o desenvolvimento dos funcionarios e
maior a probabilidade deles se tornarem membros leias, bem ajustados e
permanentes na organizagao.

‘Do mesmo modo, vocé ndo pode se dar ao luxo de considerar o
treinamento menor que um investimento. As pessoas Sao seu ativo mais importante!
E por isso que nos referimos a elas como recursos humanos”. (TANKE, 2004,
p.187). Quem trabalha em qualquer empresa espera ndo sé o salario, mas também
aprendizagem. A importancia que a empresa da ao treinamento simboliza, para seus
profissionais, a importancia atribuida as pessoas (LACOMBE, 2011).

As pessoas fazem escolhas, quanto mais frequentemente fazem as
escolhas certas, melhores serédo para os seus chefes. Quanto melhor o treinamento
dos colaboradores, maior a chance de que eles facam as escolhas certas. Quanto
mais se maximizarem as habilidades das pessoas, maior sera 0 seu sucesso e o da
organizacdo (TANKE, 2004).

Estudos mostram a “importancia do treinamento nas organizacoes,
evidenciando que nao treinar pessoas quando admitidas em um emprego e durante
a permanéncia do trabalhador em uma empresa pode ser um grande erro”
(GUELBERT, et al, 2008, p. 4). No paragrafo a seguir percebe-se a importancia do
treinamento na visdo dos autores

O éxito de um gestor depende da sua competéncia para fazer com que a
sua equipe desenvolva um bom trabalho. Se o administrador espera ter funcionarios
gue desenvolvam as suas atividades da maneira que ele espera, é necessario

treinar e desenvolver o seu pessoal, caso contrario passara grande parte do seu
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tempo corrigindo erros. Mas, o treinamento, muitas vezes, é ignorado por parte das
empresas que ndo percebem que é uma das acbes administrativas de maior
importancia, nada substitui o treinamento. Um individuo pode ter habilidades e
experiéncia, mas mesmo assim precisa ser treinado de acordo com os primordios da
empresa (LEANDRO; BRANCO, 2011)

As mudancas tecnoldgicas, a grande diversidade encontrada nos locais
de trabalho e a grande mobilidade dos trabalhadores, sdo caracteristicas do mundo
contemporaneo que justificam os elevados investimentos em treinamento
(MAGALHAES; BORGES-ANDRADE, 2001). As organizacdes que n&o investirem
em treinamento podem enfrentar dificuldades competitivas por falta de gente
capacitada para o trabalho (LACOMBE, 2011).

Segundo Wayne (2010), os investimentos em treinamento tornam-se
imprescindiveis e devem aumentar nos préximos anos, tanto no setor publico como
privado, devido aos varios fatores que o autor apresenta e que se encontram no
Quadro 4.

Quadro 4: Motivos e justificativas para o aumento de investimentos em treinamento

Motivos Justificativas

A concorréncia acirrada, em ambito nacional e
internacional, é frequente Como resultado, os
Supercompeticdo executivos deverdo liderar uma reinvencgao
guase constante dos modelos e estratégias das
organizacoes.

Cada vez mais o0s sistemas tecnolégicos
Mudangas tecnologicas: sofisticados exigem mais treinamento do
empregado.

Os clientes que usam a internet tém acesso facil
a informacdes como precos, produtos e
servicos, assim, existe uma demanda constante
para satisfazer suas necessidades.

Como servigos e produtos podem ser copiados,
a capacidade de uma equipe de inovar,
solucionar problemas e torna-se fundamental.
Jovens pouco qualificados e pessoas com mais
idade serdo necessarios para trabalhos de
entrada no mercado e precisardo de
treinamento.

O poder nas méos dos clientes

A necessidade de manter altos niveis
de talento

Mudancas na for¢a de trabalho

Fonte: Adaptado de Wayne (2010)

Entretanto todo treinamento, de certa forma, quebra a rotina de trabalho

do funcionéario participante e possibilita ao mesmo, manter contato com outros
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profissionais da mesma &rea, promovendo a troca de conhecimentos e experiéncias,
principalmente quando for realizado fora do local de trabalho. (VAZ, 2006).

Os gestores também precisam estar em constante reciclagem,
necessitando de amplos conhecimentos que incluem administracdo, marketing,
gastronomia, informética, normas higiénicas sanitarias, gestdo de pessoal, logistica
e controladoria (VAZ, 2006).

Assim “Treinamento ndo é algo que se faga s6 uma vez, € usado
continuamente nas organizacdes bem administradas. Cada vez que vocé mostra a
uma pessoa como ela deve fazer o trabalho, vocé a esta treinando” (LACOMBE,
2011 p.349).

Mesmo o0s empresarios experientes e mais estudados tém de se manter
“antenados” para informacfes diarias e para o aprendizado constante, necessario
numa época de mudancas rapidas de mercado, legislacdo, tecnologia, produtos,
concorréncia, gosto, etc. (MARICATO, 2001). Diante desse fato, as empresas
perceberam que o treinamento passa a ser uma atividade imprescindivel para suprir
as lacunas que as empresas tém de funcionarios preparados (CANABRAVA,
VIEIRA, 2008).

Um treinamento, desde que bem realizado, gera maior eficiéncia e
produtividade no trabalho, e fornece ao funcionario os conhecimentos que precisa
para realizar as suas tarefas, abre espaco para a pratica das habilidades de que
precisa, além de estimular a busca de novas capacidades para atingir os objetivos
organizacionais. (CANABRAVA, VIEIRA, 2006). “Um dos principais objetivos do
treinamento consiste em manter o desempenho ou melhora-lo até atingir niveis
aceitaveis” (TANKE, 2004, p.187).

De maneira geral pode-se observar que o treinamento vem para
aperfeicoar e desenvolver o maior patriménio dentro da organizacédo, que Sao 0S
recursos humanos, e contribui de forma eficiente para o alcance das metas
planejadas pela empresa, tornando-as mais competitivas dentro do mercado cada

vez mais acirrado.
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2.3 Conceitos de Desenvolvimento

O Quadro 5 apresenta o conceito do desenvolvimento na visdo de alguns

autores.

Quadro 5: Conceitos do desenvolvimento de pessoas.

Autor / ano Conceito

O desenvolvimento € semelhante ao treinamento,
porém mais focado no futuro. Ele engloba tanto
treinamento quanto educacdo formal, experiéncias
Noe (2015 p. 24) de trabalho, contatos e avaliacbes de
personalidade, habilidades e talentos que ajudem o
funcionario a se preparar para futuros empregos ou

funcdes.
O desenvolvimento estd mais focalizado no
Lacombe (2011, p. 383) crescimento pessoal do empregado e visa a

carreira futura e ndo apenas o cargo atual.
Desenvolvimento resulta na aquisicéo, expansao ou
reformulacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes, de forma planejada, sistematica, para
aperfeicoamento do desempenho atual e, ao
mesmo tempo, preparacado para posi¢cdes de maior
responsabilidade.

O desenvolvimento é um conceito mais abrangente
e refere-se ao conjunto de experiéncias e
oportunidades de aprendizagem proporcionado
pela organizacdo, que possibilita o crescimento
pessoal do empregado, objetivando torna-lo capaz
de aprender e produzir conhecimento.

O desenvolvimento vai além da dimensdo do
treinamento, na medida em que se constitui 0 meio
Canabrava e Vieira (2006, p.72) de descoberta, reconhecimento e promocdo do
potencial de realizagdo e desempenho, de forma
pessoal e inédita.

O desenvolvimento, por sua vez, é a educacao que
visa ampliar, desenvolver e aperfeicoar a pessoa
Palmeira (2004, p. 3) para seu crescimgnto~profissional, em determinada
carreira, na organizagdo ou para que se torne mais
eficiente e produtiva no seu cargo. Seus objetivos
perseguem prazos mais longos.

Moscovici (2009, p. 245)

Demo (2008, p. 93)

Continua.
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Quadro 5: Continuacao.

Autor / ano Conceito

Desenvolvimento € o processo de longo prazo para
aperfeicoar as capacidades e motivacdes dos
Milkovich e Boudreau (2000, empregados a fim de torna-los futuros membros
p.338) valiosos da organizacdo. O desenvolvimento inclui
nao apenas o treinamento, mas também a carreira
e outras experiéncias.

Conjunto de experiéncias e oportunidades de
aprendizagem, proporcionadas pela organizacdo e
Abbad e Vargas (2006, p. 145). gue apoiam o crescimento pessoal do empregado
sem, contudo, utilizar estratégias para direciona-lo
a um caminho profissional especifico.
Desenvolvimento envolve um escopo mais amplo,
englobando, além das ag¢6es de treinamento, outras
Bastos (1991, p. 89) fungbes da administracdo de pessoal. A expresséo
vem sendo mais utilizada em funcdo da
necessidade das organizacdes de tratar de forma
mais abrangente 0s seus recursos humanos.
Desenvolvimento € um conceito mais abrangente e
que se refere ao conjunto de experiéncias e
oportunidades de aprendizagem proporcionadas
pela organizagdo, que possibilitam o crescimento
pessoal do empregado. Objetivam, neste sentido,
tornar o empregado capaz de aprender, sem utilizar
estratégias para direciona-lo para um caminho
especifico bem determinado.

Nadler (1984, p.2)

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

De acordo com Silva et al (2013), priorizar o0 treinamento como uma
importante ferramenta, pode levar as organizacées, com o passar do tempo, a um
processo de evolucdo da concepcédo de treinamento para a de desenvolvimento de
pessoas. Através dessa evolucdo existe um crescimento da pessoa, ndo somente
focada em seu cargo, mas também visando a posicoes futuras.

O desenvolvimento de pessoas busca potencializar a aprendizagem e a
capacidade produtiva do funcionario nas empresas. Busca o surgimento de novas
habilidades, conhecimentos e a melhoria de comportamentos e atitudes. Procura
definir métodos que elevem a motivacédo e o desempenho do profissional (GOMES,
TEODORO, 2011).

Percebe-se que apesar de possuirem significados diferentes, tanto o
treinamento, quanto o desenvolvimento, possuem processos que se relacionam.
Enquanto o treinamento busca melhorias no desempenho das func¢des, as acdes de

desenvolvimento buscam aspectos em relagdo ao crescimento dos funcionarios que
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vao além das atividades do trabalho (BORGES, ANDRADE, 2002). Pode-se verificar
essas diferencas no quadro 6.

Quadro 6: Diferencas entre treinamento e desenvolvimento.

Treinamento Desenvolvimento

Visa ao crescimento integral da pessoa,
de maneira que ela desenvolva ou
aprofunde competéncias importantes
para ela e para organizacao.

Visa a suprir caréncias especificas de
um funcionario para o desempenho de
seu cargo

Tem funcdo corretiva: o funcionério
deveria apresentar determinadas
competéncias hoje, mas nao as

Tem fungdo preventiva: no futuro, sera
bom que a pessoa apresente aquelas
competéncias.

apresenta.

Tem foco no curto prazo Tem foco no médio e longo prazo
Voltado ao cargo Voltado a pessoa

E especifico e pontual E holistico e abrangente

Fonte: Pearson (2010)

De acordo com Pacheco et al (2009), pode-se perceber uma mudanca de
paradigma entre treinamento e desenvolvimento, o que foi fonte de pesquisa da
Corporate University Xchange inc. em 1997, que faz um comparativo com relacéo a

essas mudancas, como é apresentado no quadro 7.

Quadro 7: A mudanca do paradigma do treinamento para o desenvolvimento.

Antigo paradigma de Paradigma de aprendizagem do

Conceito

treinamento século XXI
Aprendizagem disponivel sempre que
Prédio Local solicitada, em qualquer lugar, a

gualquer hora
Desenvolver competéncias basicas

Atualizar qualificagdes

técnicas Contetdo do ambiente de negécios
Aprender ouvindo Metodologia Aprender agindo
Funcionarios internos Publico-alvo Equipes de - funcionarios, - clientes,

fornecedores de produtos

Gerentes seniores internos e um
Corpo docente consorcio de professores
universitarios e consultores

Professores/consultores
de universidades externas

Evento Unico Frequéncia Processo continuo de aprendizagem.

Solucionar problemas empresariais
Meta reais e melhorar o desempenho no
trabalho

Fonte: Corporate University Xchange, inc (1997 apud PACHECO et al, 2009)

Desenvolver o estoque de
gualificacdes do individuo
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Pacheco et al (2009), comentam que o desenvolvimento de pessoas vai
além dos treinamentos, entretanto, € parte integrante do desenvolvimento de
pessoas, € bem mais amplo que um conhecimento adquirido em sala de aula,
partindo-se das varias metodologias que podem ser utilizadas.

Para Pozas e Jauregui (2012), a finalidade do processo de treinamento e
desenvolvimento é a preparacdo dos profissionais para novos desafios e
oportunidades em seu ambiente de trabalho, desenvolvendo conhecimentos,
habilidades e atitudes adequados.

As organizacdes que investem no desenvolvimento de seus funcionérios
tracam um plano pensando em médio e longo prazo, ndo somente consertando o
gue esta errado no momento, mas com o0 propdsito de proporcionar o avanco
profissional do funcionario, tendo como foco a superacdo de desafios, além de
participar da evolugdo do seu desenvolvimento, e manter sempre a motivacdo em
alta (VIEIRA, SALVE, CORREA, 2010).

Dutra (2002) define o desenvolvimento profissional como o aumento da
capacidade da pessoa em agregar valores a organizacdo. Mede-se esta capacidade
atribuindo atividades mais complexas do que as de costume. O nivel de
complexidade das atividades, a forma como sao trabalhadas pela pessoa, e o nivel
das responsabilidades, decisbes exigidas do funcionario pela empresa, determinam
o grau de desenvolvimento da pessoa.

Michaels, Handfield-Jones e Axelrod (2002) comentam que, para
fomentar o desenvolvimento do potencial de seus funcionarios, as organizacdes
devem Ihes proporcionar constante treinamento e desenvolvimento, instigando-os a
novos desafios. Nesse contexto tdo variavel dentro de empresas, julga-se
necessaria uma nova abordagem do desenvolvimento, como se pode ver no quadro
8.

Em suma, a nova abordagem de treinamento e de desenvolvimento de
pessoal baseia-se no desenvolvimento de competéncias, onde o que “interessa é
verificar se o individuo consegue ter eficacia nas suas agbes e se ele esta sendo
formado para compreender a necessidade da educagéo continua e ao longo da vida”
(ARAUJO, 2000, p. 98).
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Quadro 8: Nova abordagem ao desenvolvimento

Antiga abordagem ao desenvolvimento

Nova abordagem ao desenvolvimento

(@] desenvolvimento
acontece.

simplesmente

O desenvolvimento é parte integrante da
organizacao.

Desenvolvimento significa treinamento.

Desenvolvimento significa experiéncias
desafiadoras, orientacdo, feedback e
aconselhamento.

A unidade é a dona do talento; as pessoas
nao se movimentam entre unidades.

s

A empresa € a dona do talento; as
pessoas movimentam-se com facilidade
pela empresa.

Somente maus funcionérios tém | Todos tém necessidades de
necessidade de desenvolvimento desenvolvimento e recebem orientacéo.
Algumas poucas pessoas de sorte | Mentores sdo designados a todas as

encontram mentores.

pessoas de alto potencial.

Fonte: Michaels et al (2002, p. 131).

Complementa Egito (2011), que o treinamento e desenvolvimento nunca
devem ser executados de forma aleatéoria, mas sim terem seus principios voltados
aos propositos da organizacdo. Dessa forma ndo se deve treinar por treinar, ou para
receber elogios, como se estivesse fazendo um favor ao profissional, mas para que
realmente ocorra o aprendizado e que seja favoravel ao colaborador e a

organizacao.

2.4 Fases do Programa de Treinamento

Existem diferencas entre treinamento, desenvolvimento e outros

by

processos Vvoltados a capacitacdo, mas todos estdo relacionados com a
aprendizagem, que ocasiona mudancas das pessoas, ao adquirirem novos
conhecimentos, habilidades e atitudes. Esses processos sdo desenvolvidos pelas
empresas em forma de programas, que geralmente, sdo compostos pelas seguintes
fases: diagnostico das necessidades, elaboracdo do programa, implantacéo, e
avaliacdo do programa de treinamento (GIL, 2008 b). Nunca deve ser algo que
somente se realize, de forma aleatdria, deve-se identificar as reais necessidades, ter
um planejamento e avaliar (GONDIM et al., 2006).

A figura 1 apresenta as etapas necessarias ao processo de treinamento.
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LEVANTAMENTO
DAS NECESSIDADES m
ELABORAGAO DO
e ETAPA PROGRAMA DE
TREINAMENTQ
IMPLANTACAO DO m
3 ETAPA PROGRAMA DE

TREINAMENTO

AVALIACAO DO
PROGRAMA DE
4° ETAPA TREINAMENTO

Figura 1 — Etapas do processo de treinamento
Fonte: Franco (2011, p.35).

Os tépicos a seguir aprofundam cada etapa ilustrada na Figura 1.

2.4.1 Diagnéstico das necessidades de treinamento

A primeira etapa para a elaboracdo de um programa de treinamento é o
diagnostico ou levantamento das necessidades de treinamento que, segundo
Milkovich e Boudreau (2000, p.343) “um diagnéstico cuidadoso das condicdes e
necessidades organizacionais é essencial para a elaboracdo da estratégia de
treinamento”.

O diagnostico das necessidades de treinamento € fundamental, porque,
além de inerente a organizacao, também esta associado a fatores externos, como o
mercado, a economia e a tecnologia. Assim, um diagndstico realizado de forma
adequada garante maior credibilidade do treinamento e alcance dos objetivos
organizacionais (SILVA, MARANHAO, FERNANDES, 2015).

Mas, apesar de ser importantissima e contribuir de forma eficaz com a
programacao, a execucdo e a avaliagdo de resultados, a etapa de diagnostico de
necessidades tem sido regularmente ignorada, ndo sendo realizada pela prética
profissional de treinamento, e grandes investimentos, acabam sendo desperdicados
(SILVA, MENEZES, 2012).

Em muitos casos percebe-se que essa etapa e as outras ndo ocorrem.
Segundo o que relatam os autores Milkovich e Boudreau (2000), os programas de
treinamento, geralmente ocorrem porque alguns individuos decidem que séo
necessarios, ou a empresa tem interesse em algum programa que esteja ha moda.

Investe-se dinheiro no programa e o éxito é determinado pela quantidade de
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pessoas que se inscrevem. A eficacia é raramente medida. Os programas s6 servem
para ficar nos registros de treinamento da empresa sem que os funcionarios sequer
se lembrem de quando ocorreram.

As necessidades de treinamento surgem do comparativo entre o nivel de
eficiéncia atual e o desejado, sendo que o objetivo principal € chegar ao nivel
desejado. Portanto, a primeira etapa € diagnosticar quais sdo as necessidades de
treinamento para depois conseguir elimina-las (FELIPPE, 2006).

Segundo Gil (2008b), geralmente define-se diagnostico de necessidades
de treinamento — DNT — como um processo que busca identificar as dificuldades de
individuos e de equipes de trabalho na execucao das tarefas exigidas para o alcance
dos objetivos da empresa.

O DNT oferece informacfes importantes para propor atividades para que
a organizacéo atinja suas metas. Os principais métodos utilizados para o diagnéstico
das necessidades de treinamento sdo: avaliacdo de desempenho, indicacdo de
necessidade pelos gestores, observacdo, questionarios, modificacdo no trabalho
(CANABRAVA, VIEIRA, 2006).

O DNT busca o levantamento das deficiéncias existentes na organizacao,
realizando um diagnostico, definindo pontos que podem ser aprimorados por meio
de treinamento. Delimita-se uma linha entre as competéncias que o funcionario
possui e aquelas que o cargo exige (GOBE et al, 2000).

Essa avaliacdo, sendo bem executada, define com mais exatiddo os
conhecimentos, as habilidades e as atitudes que se deseja aperfeicoar nos
participantes das ac6es educacionais. Também permite o desenvolvimento de acdes
compativeis com as expectativas, necessidades e caréncias dos participantes. No
entanto, avaliagdes de necessidades pouco eficazes podem levar a organizacéo a
oferecer cursos equivocados, que pouco contribuirdo para o desenvolvimento da
organizacédo (ABBAD, MOURAO, 2012).

De acordo com Macian (1987) o diagndstico ndo pode ser superficial, pois
dessa forma néo seria suficiente para detectar as reais necessidades de treinamento
existentes dentro da organizacdo. Essa etapa, que nem sempre € realizada com
sucesso, representa um levantamento que define as ferramentas e métodos a serem
utilizados para melhoria da qualificagdo dos empregados.

Ainda Gil (2008 b) relata que o DNT é realizado como uma pesquisa e se

desenvolve em trés niveis a seguir:
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e Andlise organizacional: consiste na verificacdo dos niveis de eficacia
da empresa, para determinar os treinamentos mais adequados para
sua melhoria.

e Andlise das tarefas: consiste na verificacdo das tarefas, e dos
requisitos pessoais necessarios para o seu melhor desempenho.

e Andlise dos recursos humanos: consiste na verificagdo, junto aos
funcionarios, dos niveis de habilidades e conhecimento necessarios

para a realizacdo das tarefas que executam.

De acordo com a andlise dos recursos humanos e a de tarefas é que séo

identificadas as necessidades de treinamento como indica a Figura 2.

Anélise das tarefas Andlise das pessoas )
Necessidade de
Conhecimentos — Conhecimentos - .
Habilidades e Habilidades e / treinamento
Atitudes requeridas Atitudes disponiveis

Figura 2 - Diagndstico das necessidades de treinamento
Fonte: Gil (2008, p. 128).

Na analise das pessoas, levantam-se dados referentes as competéncias
para quais os funcionarios devem ser treinados, que contribui para identificar os
tipos de habilidades, conhecimentos, atitudes e estabelecer o perfil desejado. Os
dados com relacdo as tarefas sao levantados observando os padrbes de
desempenho e a adequacao dos perfis (CANABRAVA, VIEIRA, 2006).

No Quadro 9 pode-se ter uma visdo mais detalhada para o entendimento
em relacdo aos tipos de analise das necessidades de treinamento.

O diagndstico das necessidades do treinamento (DNT) ndo € nada facil
de ser realizado. “Pelo contrario, envolve uma dedicagéo plena de especialistas da
area de formacao profissional os quais muitas vezes, trabalham sob intensa pressao
com vistas a obtencgéo de resultados imediatos” (CARVALHO, 2001, p.19).

Porém o DNT ¢é considerado pelos especialistas no assunto e

pesquisadores da area, a fase mais importante do sistema de treinamento, uma vez
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gue o0 sucesso das demais etapas (planejamento, execucdo e avaliacdo de

Treinamento) depende muito da qualidade das informacgbes obtida pela avaliacéo
das necessidades (AGUINIS, KRAIGER, 2009).

Quadro 9: Formas de analise das necessidades de treinamento

Pergunta An_alls_e Andlise de Tarefa Andlise Individual
Organizacional
Diagndstico
Identificacdo dos comportamental - do
A a colaborador
niveis de eficiéncia e
) oficacia da _CoIeta ~ordenada de envolve_ndo
O QUEE A informacgodes sobre | conhecimentos,
organizacao determinada tarefa habilidades e
envolvendo toda a . .
oroanizacio Atitudes requeridas
9 & para o desempenho
das tarefas
A fim de determinar o
Fornece um tipo de comportamento
PORQUEE | diagndsticode onde | 2182 Rt ooV | o e qual
NECESSARIO | deve ser conduzido o b P : 10° g
treinamento desempenho da tarefa | tipo de treinamento
(Conhecimentos,
habilidades e atitudes)
Todas as areas da Setor de Cargos e Chefia imediata e a
QUEM FAZ oroanizacio Salarios e a area de area de
9 ¢ treinamento treinamento
Reunido com todos Questionarios, Entre\_nstg,.
. guestionarios,
COMO SE 0s gerentes e entrevista pessoal, avaliacio de
FAZ responsaveis pelas discussdo em grupo, &
di . desempenho,
iversas areas etc. .~
reunides, etc.
. Sempre que for Sempre que for
Dentro de periodos detectada a
. detectada defasagem P
estabelecidos no . caréncia do
TEMPO . entre as exigéncias da
Planejamento Global . colaborador quanto
o tarefa e as habilidades | ~
da Organizagédo . a execucao das
do titular dessa tarefa
tarefas
Na prépria No Setor de Cargos e No préprio local de
ONDE . ~ .
organizacao. Salérios trabalho

Fonte: Moraes (2002, p.98).

Milioni (2004) complementa apresentando os instrumentos mais utilizados

para o levantamento das necessidades treinamento: entrevistas, resultado de

avaliacdo de desempenho, reunides, questionarios, descricbes e especificacbes de

cargos e funcbes, analise de dados historicos, observacdes no local de trabalho,

analise de problemas, pesquisas junto aos clientes, consultoria externa.
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Para realizar o DNT das necessidades de treinamento, Knapik (2013)

apresenta os seguintes instrumentos:

e Avaliagdo de desempenho - algumas empresas verificam o
desempenho do funcionario através de avaliacdo feita pelos seus
superiores e demais funcionérios do setor; em alguns casos € avaliado

também pelos clientes.

e Observacao — ocorre quando o colaborador é observado no ambito de
trabalho, verificando-se sua performance e atitudes; pode advir de

qualquer funcionario.

e Discussdo em equipes — sdo reuniées com as equipes de trabalho,
para debater assuntos que aumentem a efetividade do trabalho,
ocasido em gque todos devem opinar e dar ideias sobre determinado

assunto.

¢ Questionarios — instrumento muito utilizado, e bastante eficaz; em
alguns casos é pedido o anonimato para resguardar o colaborador e

tornar a avaliagdo o mais impessoal possivel.

e Entrevistas com superiores e gerentes - podem ser estruturadas com
um roteiro determinado e do tipo perguntas fechadas (mdultipla escolha,
para as quais se admite uma sO resposta), ou semiestruturada com

guestbes abertas (de livre resposta) e fechadas.

7

e Pesquisa de satisfacdo dos clientes - € realizada com os clientes,
ocasido em que se buscam informacdes a respeito da qualidade dos

servicos, atendimento e outros aspectos consideraveis.

2.4.2 Planejamento do treinamento

Apds a primeira etapa, extremamente importante, que é o diagnostico das
necessidades de treinamento, vem o planejamento que, segundo Gil (2008 b, p.
129) “é um processo desenvolvido com base na realidade fornecida pelo diagnoéstico
que visa proporcionar com maxima eficacia o desencadeamento das acbes

necessarias para o alcance dos objetivos pretendidos”.
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Marras (2009) comenta que o planejamento do treinamento se baseia em
averiguar e coordenar as agbes consideradas fundamentais e necessarias para
serem implementadas em maédulos de aprendizagem, de forma a diminuir falhas nas
etapas seguintes.

Robbins (2002) apresenta a existéncia de dois métodos de treinamento:
formal e informal. No treinamento formal, considera-se o0 planejamento com
antecedéncia e uma estrutura definida. No informal, ndo ha uma base definida, nem
planejamento, € desenvolvido por meio da adaptacdo as situacdes e aos
empregados, focando no repasse de novas habilidades e melhoria dos
conhecimentos dos colaboradores. Paladini (2008) complementa, relatando que o
gue importa é realmente o treinamento fornecer competéncias, no que depende da
arte de transferéncia de conhecimentos, ndo importando tanto se é formal ou
informal.

Mas, torna-se fundamental na etapa do planejamento a escolha do
método, que muitas vezes € focado apenas no conteldo e pouca importancia € dada

ao método de aprendizagem. Na visao de Moscovici (2009, p.26):

Em vez de dedicar tanto tempo e esfor¢co ao contedido, como se tem feito,
parece mais adequado dedicar mais aten¢gdo ao método de aprendizagem.
Se o individuo aprende a pensar criticamente, a enfrentar situacdes novas
sem panico e também de forma mais livre e criativa, a confiar em si e nos
outros, a descobrir e desenvolver suas potencialidades, no sentido de se
tornar mais auténtico e produtivo, ele estard mais bem preparado para
enfrentar mudancgas.

Segundo Carvalho (2001, p.20) “planejar tem como propdsito evitar, nas
acOes administrativas, a improvisacdo, a qual leva ao acaso e a incerteza, € uma
projecao de intengcdes com base em fatos passados e presentes”.

Na etapa do planejamento sdo formulados alguns documentos. Os mais
utilizados sdo os projetos, que sao de natureza administrativa, que tentam
esclarecer os meios necessarios para determinar as acoes de treinamento e o plano,
que é mais de ordem pedagogica, e busca apontar acdes fundamentais para que o
treinamento se efetive (GIL, 2008 b).

Para que as metas sejam alcancadas nessa etapa de planejamento, os
responsaveis pelo treinamento devem buscar respostas a questdes como: quem
receberd o treinamento, o que sera transmitido no processo, quando se dara o

treinamento, onde sera realizado, e, como sera. (CARVALHO, 2011).
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Também nessa fase deve-se determinar quem seré o instrutor e quais as
caracteristicas indispensaveis que deve apresentar, pois o bom andamento do
programa de treinamento dependera de quem o conduzira. (FRANCO, 2011)

Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), a fase do planejamento do
treinamento apresenta a forma como as necessidades identificadas no diagnéstico
serdo supridas, bem como os recursos didaticos necessarios. Para que o programa
de treinamento seja eficiente e apresente bons resultados deve-se considerar:
trabalhar uma necessidade relatada de cada vez; definir o objetivo especifico do
treinamento; segmentar em partes de trabalho a serem desenvolvidas; determinar o
contetdo do treinamento; e, definir a metodologia e a modalidade a serem
implantadas. O Quadro 10 apresenta as modalidades de programas de

desenvolvimento e as estratégias de ensino-aprendizagem:

Quadro 10: Modalidades de T&D, Tipos de Atividades e Estratégias de Ensino
Aprendizagem

Modalidades de
Treinamento e Tipo de Atividades
Desenvolvimento

Estratégias de
Ensino-aprendizagem

a) Compartilhamento de experiéncias

b) Estudos de casos, Estudo dirigido

a) Presencial o . c) Estagio supervisionado
_ a) Individualizadas - L
b) Em servico d) Exercicios de dindmica de grupos
S b) Em pequenos . o
c) A distancia e) Instrucéo programada, Exposicdes
rupos
d) Mista (mais de arp _ f) Jogos e simulagcbes
_ c) Coletivas o
uma modalidade) g) Painéis e debates

h) Resolucéo de problemas

i) Atividades experienciais

Fonte: Aradjo (2005, p. 52).

Conforme Graceffi (2006), para que a fase do planejamento de T&D
obtenha sucesso deve seguir 0 seguinte roteiro:

a) quantificar o treinamento necessario;

b) definir a data ideal para a execucdo do programa;

c) determinar as necessidades em relacdo ao conteldo;
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d) definir a metodologia especifica para cada necessidade de T&D;
e) registrar os eventos;

f) programar os eventos;

g) enumerar 0s recursos a serem utilizados;

h) orcar investimentos;

I) obter aprovacéo do plano.

2.4.3 Elaboracéo do treinamento

Apéds o diagnéstico das necessidades de treinamento e a elaboracdo do
programa, vem a elaboracdo do treinamento, que segundo Gil (2008 b), concentra-
se na relacdo instrutor - ‘aluno’. Os instrutores podem ser pessoas da propria
empresa, que ja tenham experiéncia e bom desenvolvimento no cargo, ou pessoas
de fora, que estejam aptas a desenvolver treinamento ou especialistas em
determinada area ou funcéo a ser treinada. Os treinandos poderéo ser pessoas que
ocupem qualquer cargo dentro da empresa e que se espera que adquiram as
habilidades necessérias para o desenvolvimento eficaz da sua funcao.

Biscaro (1999) faz a divisdo dos métodos de treinamento baseando-se no
modo de aprendizagem. Segundo o autor, existem quatro grandes orientacbes

metodoldgicas, apresentadas a seguir:

e Aprender fazendo: método que se baseia em técnicas de
aprendizagem metddica do trabalho, caracterizada na aprendizagem
por transmisséo e acgao, atraves de rodizio, estagio, repeticao e formas
praticas diversas.

e Aprender por conceitos: método que se baseia na explanacao oral que
pode ser simples ou com recursos audiovisuais, debate, estudo
centralizado, instrucdo programada, painel, simpadsio, etc.

e Aprender por simulagdo: método que se baseia em técnicas de
dramatiza¢bes, simulacdes, projetos individuais, jogos de empresa,

estudos de caso, e exercicios variados.
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e Aprender por desenvolvimento psicologico: método que se baseia em
técnicas de instrucdo psicoldgica, psicodrama, soOcio analise e

dindmica de grupo.

A execucdo serd determinada pelo plano de treinamento elaborado na
fase anterior, e requer algumas providéncias como, qualificacdo dos instrutores,
selecéo dos treinandos, material, equipamentos e instalacdes, apoio administrativo e
cooperacao dos chefes e dirigentes (GIL, 2008 b).

Na execucdo do programa, 0S responsaveis deverdo analisar,
criteriosamente, as etapas que serdo necessarias ao desenvolvimento de cada uma
das atividades, levando em consideracdo o objetivo a ser alcancado. Essas etapas
sdo muitas e com variacdo no seu grau de dificuldade, mas em alguns momentos
simples na sua resolugcdo (CANABRAVA, VIEIRA, 2006).

2.4.4 Avaliagdo do treinamento

A Ultima etapa do treinamento é a avalicdo, que se define como qualquer
“tentativa no sentido de obter informagOes sobre os efeitos de um programa de
treinamento e para determinar o valor do treinamento a luz dessas informacdes”
(HAMBLIN,1978 apud GIL, 2008 b, p.139). E de extrema importancia para a
organizacao, pois € responsavel por alinhar o sistema e dessa forma aperfeicoa-lo
guando se julgar necessario (BORGES-ANDRADE; 2002).

Marras (2009, p.159) ressalta que, “a avaliagdo é a ultima etapa do
processo de treinamento, onde tem por finalidade aferir os resultados conseguidos
comparativamente aquilo que foi planejado e esperado pela organizagao”.

A avaliacdo geralmente se torna a fase mais critica de todo treinamento.
Por ser uma etapa complexa, muitas vezes é mal realizada, ou pior, nem é
executada. Contudo, sO a partir da avaliacdo € possivel verificar se o treinamento
atingiu o objetivo (GIL, 2008 b).

Borges-Andrade (2006) destaca que um grande erro das organizacbes
consiste em nao realizar a fase de avaliacdo de treinamento, o que mostra falta de
compromisso com o0s integrantes. Em varios casos, a avaliagdo se resume a
satisfacdo dos integrantes, deixando de lado o que realmente importa, o
aprendizado e o seu impacto no trabalho.
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Porém “ao mesmo tempo, ndo se pode esquecer o fato de que a
avaliacdo do treinamento € um instrumento de controle o propésito da avaliagdo é
criar um sistema de formagao autocorretor” (Carvalho,2001, p.116).

A avaliacdo do treinamento, de acordo com Gil (2008 b) serve para
determinar se ocorreram mudancas de atitude dos funcionarios dentro da empresa.
Isso é possivel observar atravées de alguns indicadores como: as reagdes,
aprendizagem, comportamento e avaliacao de resultado.

Quanto as reacoes, avalia-se a compreensédo do individuo em relacao ao
conteddo do treinamento, as técnicas utilizadas, atuagdo do instrutor, carga horaria.
Essa avaliacdo deve ser efetuada logo apés o término do treinamento, através de
entrevista ou questionarios (GIL, 2008 b).

Ja em nivel de aprendizagem busca-se diagnosticar o quanto o
funcionario aprendeu, por meio de uma verificacdo do que foi aprendido, por meio de
comparacao das atividades que eram realizadas anteriormente ao treinamento com
as realizadas ap6s (MARRAS, 2009).

A avalicdo do comportamento no cargo nem sempre € desenvolvida com
sucesso, pois necessita de um determinado tempo para que o funcionario
desempenhe o seu trabalho, e muitas vezes seu superior imediato ndo esta
preparado para fazer esse julgamento (GIL, 2008 b).

Na avaliacdo de resultados € possivel verificar se o treinamento foi efetivo
com o0s propésitos da organizacdo, ou seja, se as metas propostas foram
alcancadas.

Wayne (2010) relata que, apesar dos bilhdes investidos em programas de
treinamento e desenvolvimento, muito pouco € revertido na avaliacdo de seus
resultados. Considerando os programas de lideres, uma pesquisa mostrou que a
grande minoria, apenas 10% deles, avaliam a eficacia dos programas no
comportamento dos gerentes; a maioria observa somente a satisfacdo dos
participantes como forma de verificar a eficacia dos programas de treinamento e
desenvolvimento.

Apesar da etapa de avaliagdo de Treinamento trazer muitos beneficios,
na literatura que trata do assunto de como construir medidas avaliativas, e da
cobranca por parte da chefia, muitas empresas tratam a avaliacdo do treinamento
como um aspecto burocratico, sem resultar em qualguer melhoria para a area de
treinamento (MOURAO, MENESES; 2012).
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Mas, mesmo sem se dar muita importancia a esta etapa do treinamento ja
se percebe um aumento no interesse de conhecer os seus resultados. Por esse
motivo existe um aumento de pesquisas e formulas para tratamento dos dados
observados nas acdes de treinamento. Assim, jA é possivel encontrar inidmeras
pesquisas e técnicas para aplicacdo nas avaliagbes (GONCALVES, MOURAO,
2011).

Marras (2009) complementa que, ndo importa a fase do treinamento, ou
como sera conduzido, o treinamento sempre sera de extrema importancia, tanto
para a organizagdo, quanto para o colaborador na ocupacdo de um novo cargo, ou
para a sua adequacao a um cargo ja ocupado ha anos, pois processos utilizados em

um dia, no outro podem j& estar ultrapassados.
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3 COMPETENCIAS

Este capitulo tem como objetivo apresentar a revisao bibliografica sobre o
tema Competéncias, no contexto organizacional, buscando conceitos e tipos.
Apresenta as competéncias individuais e profissionais como fonte de vantagem

competitiva.

3.1 Contextualizacdo de Competéncias

Competéncia é uma palavra que é utilizada para designar um individuo
qualificado para realizar alguma tarefa. Ja, o seu anténimo, incompeténcia nao relata
apenas a falta dessa capacidade, mas apresenta um sentimento depreciativo. A
pessoa fica, ou ficard descriminada no ambiente de trabalho e na vida social
(FLEURY, FLEURY, 2001).

Resende (2000) atribui o surgimento e a importancia da competéncia as
pesquisas realizadas por David C. McClelland, no comeco dos anos 70, quando este
participava do processo de recrutamento e selecdo de pessoal para o Departamento
de Estado Americano. Diante disso, em 1973 ele publicou um artigo com o titulo
Testing for Competence Rhater Than Intelligence, no qual relata que os testes de
selecdo ndo supriam a necessidade de predizer sucesso no trabalho e na vida; os
testes eram desfavoraveis para mulheres e pessoas de nivel econdémico inferior.
Dessa forma o autor buscou encontrar solugdes que identificassem variaveis de
competéncias nas pessoas, que fossem capazes de determinar éxito no trabalho.

A competéncia tem se apresentado como tema de varias areas do
conhecimento humano. O interesse se deve ao fato que através do conhecimento
humano se fortalecem acfes organizadas. Essa nova visao tem criado uma gama de
conceitos que aumenta quando novas relacdes sao estabelecidas (SCHMITZ, 2012).

Locha e Ashley (2008, p. 12) apresentam diferentes concepc¢des para o

conceito de competéncias. Segundo os autores, na escola francesa,

“...s80 vistas principalmente como outputs: empregados demonstram
competéncias a partir do momento que atingem ou superam
determinados resultados esperados em seu trabalho”. Ainda na
visdo do mesmo autor, nos Estados Unidos, “competéncias sao
encaradas predominantemente como inputs, ou 0 conjunto de
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conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam o desempenho do

individuo”

7

A nocdo de competéncia, de acordo com Cardoso (2006), ndo € algo

novo, vem sendo utilizada em situacbes variadas e com significados diferentes.

Entretanto a palavra tem sido muito utilizada nos discursos sociais e cientificos,

relatando diferentes concepcoes.

competéncia, aplicaveis ao contexto organizacional.

Quadro 11: Conceitos de competéncias.

O Quadro 11, apresenta 0os conceitos de varios autores sobre o termo

Autor Conceito Enfase
Fleury e Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido,
Fleury gue implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, | Acéo e
(2004, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a | resultado.
p. 21) organizacao e valor social ao individuo.
Becker et Competéncias referem-se a conhecimentos individuais,
al. habilidades ou caracteristicas de personalidade que | Formacao e
(2001, p. influenciam diretamente o desempenho das pessoas. desempenho
156)
Competéncia ndo é apenas conhecimento e habilidades
Santos lizacso d balh ber f bé . ~
(2001 para realizacdo do trabalho ,(sg er fazer), mas também | Formacéo, acéo
' atitudes, valores e caracteristicas pessoais vinculados | e resultados.
p. 27)
ao bom desempenho no trabalho (querer-fazer).
A competéncia profissional é uma combinacdo de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e
Zarifian comportamentos que se exercem em um contexto i ~
! . o Aptidao, acgéo,
(2001, preciso. Ela é constatada quando de sua utilizagdo em
: ~ - ) . : resultado.
p. 66) situacdo profissional a partir da qual é passivel de
avaliacdo. Compete entdo a empresa identifica-la,
avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir.
As competéncias descrevem, de forma holistica, a
aplicacdo de habilidades, conhecimentos, habilidades de
Davis comunicagdo no ambiente de trabalho [...]. S&o .
S N ) . Acdo e
(2000, essenciais para uma participacdo mais efetiva e para
. ~ o « . resultados.
p.1e15) incrementar padrbes competitivos. Focaliza na
capacitacao e aplicacdo de conhecimentos e habilidades
de forma integrada no ambiente de trabalho.
O conceito de competéncia sintetiza a mobilizacéo,
integracdo e transferéncia de conhecimentos e
Hinslito capacidades em estoque, deve adicionar valor ao | Formacéo,
(2800 negécio, estimular um continuo questionamento do | resultados,
7 ' trabalho e a aquisicdo de responsabilidades por parte | perspectiva,
P- dos profissionais e agregar valor em duas dimensdes: | dindmica.

valor econdmico para a organizacao e valor social para o
individuo.

Continua.
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preestabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de
treinamento e desenvolvimento.

Autor Conceito Enfase
E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acio
Ruas (1999, | conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos | Acao e
p. 10) de competéncias) a fim de atingir/superar desempenhos | resultados.
configurados na missdo da empresa e da area.
Durand Conjuntos de conhecimentos, habilidades atitudes .
. o N ~ Formacéo e
(1998, interdependentes e necessarias a consecucdo de
. . resultados
p.3) determinado propasito.
Dutra Capacidade de a pessoa gerar resultados dentro dos
Hi 6”1[0 o objetivos estratégicos e organizacionais da empresa, se | Aptidao,
SiIF\)/a traduzindo pelo Mapeamento do resultado esperado | resultados,
(199é 3) (output) e do conjunto de conhecimentos, habilidades e | formacéo.
P atitudes necessarios para o seu atingimento (input).
Competéncia descreve as habilidades observaveis,
conhecimentos e atitudes das pessoas ou das x
Hase et al. X ~ Acgéo e
organizagcdes no desempenho de suas fungdes [...] A
(1998, p. 9) NSO . resultado
competéncia é observavel e pode ser mensurada por
meio de padroes.
A nocdo de competéncia refere-se as préaticas do ~
Perrenoud idi bili 5s d ber b q Formacéo e
(1998, p.1) quotidiano que se mobilizam através do sa er baseado acio
T no senso comum e do saber a partir de experiéncias.
Boterf Competéncia é assumir responsabilidades frente as e
. ~ . Mobilizagéo e
(2997, situagdes de trabalho complexas, buscando lidar com acio
p. 267) eventos inéditos, surpreendentes, de natureza singular. &
Levy- Competéncias sao repertorios de comportamentos que
. Comportamento
Leboyer algumas pessoas dominam melhor que outras, o que as e resultados
(1997, p.13) | fazem mais eficazes em uma determinada situacgéo.
Magalhées, : . . .
Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias Cx
Rocha. . S : Aptidao e
que credenciam um profissional a exercer determinada ~
(1997, func formagéo
0.14) uncgao.
Prahalad e | As competéncias essenciais sdo o0 aprendizado coletivo
Hamel na organizacdo, especialmente como coordenar as | Aptidéo e
(1995, diversas habilidades de producéo e integrar as multiplas | resultados.
p.298) correntes de tecnologia.
Bruce Aprendizagem
o , . individual e
(1996, Competéncia é o resultado final da aprendizagem. :
6) Autodesenvolvi
P- mento
Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e
Parr atitudes correlacionados, que afeta parte consideravel da
(1993(/3 atividade de alguém, que se relaciona com o | Resultado,
p48)’ desempenho, que pode ser medido segundo padrdes | formacédo

Continua.
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Autor Conceito Enfase
Sandberg A nocdo de competéncia é construida a partir do Formacio e
(1996, p. significado do trabalho. Portanto, ndo implica intera %o
411) exclusivamente na aquisi¢cdo de atributos ¢

O desenvolvimento de competéncias compreende 0s
Moscovicci | aspectos intelectuais inatos e adquiridos,
(1994, p. conhecimentos, capacidades, experiéncia, maturidade. | Aptidao e acao
26) Uma pessoa competente executa acdes adequadas e
habeis em seus afazeres, em sua area de atividade.
Competéncias representam atitudes identificadas como
Sparrow e relevantes para a obtencdo de alto desempenho em Estratégias. acio
Bognanno um trabalho especifico, ao longo de uma carreira eresult%doé &
(1994, p. 3) | profissional, ou no contexto de uma estratégia
corporativa.
Spencer e A competéncia refere-se as caracteristicas intrinsecas Formacso e
Spencer ao individuo que influencia e serve de referencial para resulta%io
(1993, p. 9) | seu desempenho no ambiente de trabalho.
Competéncia € a qualidade de quem é capaz de
Boog (1991, . ; -
apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada | Aptidao, valores e
26 coisa; significa capacidade, habilidade, aptiddo e | formacao
idoneidade.
i Competéncias sao aspectos verdadeiros ligados a ~
Boyatizis ~ .~ .| Formacao,
natureza humana. S&o comportamentos observaveis
(1982, p. . comportamentos,
que determinam, em grande parte, o retorno da
23) s resultados
organizacao.
Caracteristica subjacente a uma pessoa que €
McClelland | casualmente relacionada com desempenho superior na N
(1973) realizacdo de uma tarefa ou de uma determinada Agdo e resultado
situacao.

Fonte: Adaptado de Bitencourt (2001, p. 27-29).

Pode-se observar,

no Quadro de Bitencourt (2001) que o termo

competéncia ainda ndo apresenta um consenso conceitual. Na visdo de Barbosa,
Ferraz e Lopes (2002), cada autor procura apresentar um novo conceito que é
baseado em suas inclinagdes e com o0 contexto em que este sera inserido. 1sso
acontece constantemente, por ser muito dindmica, e por ser delimitada pelo
ambiente altamente variavel dos dias atuais.

Percebe-se também, através das citagdes anteriores, que varios autores
vinculam competéncia com a capacidade de acdo e decisdo diante do inesperado,
Ou seja, a pessoa tem que ter capacidade para enfrentar o imprevisto, e ndo se deter
somente a repeticdo das tarefas cotidianas (CARDOSO, 2006).

Bitencourt et al (2010) apresentam uma analise das varias correntes de

pesquisas (latino-americana, americana francesa e australiana), e faz um
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comparativo entre varios autores, onde apresenta 0s seus aspectos, como pode-se

ver no quadro 12.

Quadro 12: O olhar das diferentes abordagens da Competéncia

Autores Aspectos

Boyatizis Junior (1982), Parry (1996),
Becker (2001), Spencer e Spencer
(1993), Magalhdes e Rocha (1997),
Hipdlito (2000), Dutra e Silva(1998),
Sandberg (1996)

Moscovici (1994), Magalhdes e Rocha L -
(1997), Dutra e Silva (1998), Zarifan | Capacitacéo (Aptidao).
(2001)

Sparrow e Bognanno (1994), Durand
(1998), Cravino (1997), Ruas (1999), | Praticas de trabalho, capacidade de
Moscovici (1994), Perrenoud (1998), | mobilizar recursos, fato que a diferencia
Fleury e Fleury (2000), Davis (2000), | do conceito de potencial (a¢ao).

Zarifan (2001)

Le Boterf (1997) Articulacdo de recursos (mobilizagéo)

Desenvolvimento de conceitos,
habilidades e atitudes (formacéao)

Sparrow e Bognanno (1994), Parry
(1996), Becker, Huselid e Ulrich (2001),
Spencer Junior e Spencer (1993), | Busca de melhores desempenhos
Cravino (1997), Ruas (1999), Fleury e | (resultados)

Fleury (2000), Hipdlito (2000), Dutra e
Silva (1998), Davis (2000).

Hipélito (2000)

Questionamento constante (perspectiva

dindmica).
Processo de aprendizagem individual
Bruce (1996) cuja responsabilidade maior deve ser
atribuida ao préprio individuo
(autodesenvolvimento)
Sandberg (1996) Relacionamento com outras pessoas

(interacdo)

Fonte: Bitencourt et al (2010, p. 183)

Percebe-se, de acordo com Fleury e Fleury (2001), que tanto na literatura
académica, quanto nos textos que tratam da pratica administrativa, o que norteia o
conceito de competéncia, em sua grande maioria tem base nas tarefas pertinentes a
um cargo, ou Sseja, as competéncias profissionais. Nesse sentido, a gestdo por
competéncia se torna uma maneira de administrar com uma Vvisdo aparentemente
mais moderna, mais ainda baseada nos principios do taylorismo-fordismo.

Segundo Zarifian (2001) existe uma diferenca entre competéncia no
singular e no plural, o conceito de competéncia com relagdo ao trabalho no singular

esta vinculado na iniciativa e responsabilidade, tanto da pessoa como da equipe,
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diante de uma acao de trabalho na qual a agéo individual revela-se insuficiente para
a resolucéo dos problemas enfrentados na produc¢éo. Ja no que tange ao sentido no
plural, trata-se de competéncias técnicas (dominio de processos e equipamentos),
competéncias de gestdo (qualidade e fluxos, producédo) e as competéncias de
organizacdo, nas quais predominam o dominio da comunicacao e da iniciativa.

Ja a abordagem por competéncias, na visdo de Roque et al (2004),
encontra-se em duas dimensdes distintas: uma relativa ao trabalho, e outra voltada a

pratica pedagogica, conforme apresentado no Quadro 13.

Quadro 13: Tendéncias da abordagem por competéncias

Principios Basicos da Pedagogia por
Competéncias (Burnier, 2001).

Sistema de Competéncias Profissionais
(Ramos, 2002).

1. A educacdo deve proporcionar
formacdo humana integral e sélida.

uma

2. O conceito de aprendizagem como sendo
simplesmente a transmissdo de um
conteudo deve mudar.

3. Devem ser estabelecidos mecanismos
para identificar os conhecimentos prévios
dos alunos e a sua visdo do mundo, de
modo a facilitar a contextualizacdo e o
desenvolvimento de  atividades que
busquem o] desenvolvimento das
competéncias.

4. Para desenvolver as competéncias dos
alunos o professor deve programar
atividades de acordo com o tipo de
competéncia que se quer desenvolver.

5. Planejar atividades que estimulem o
trabalho coletivo a fim de desenvolver as
habilidades sociais.

6. Planejar atividades que propiciem a
investigacdo, que deve estar integrada ao
ensino-aprendizagem.

1. Investigagdo das competéncias
necessarias ao posto de trabalho a partir
de uma das matrizes de referéncia: Matriz
Condutivista/Behaviorista/Matriz Funciona-
lista; Matriz Construtivista.

2. Normalizacdo das competéncias, que &
0 processo no qual se define o conjunto de
padrées ou normas dos diferentes
ambientes produtivos. Essas normas sao
elaboradas, comparando-se um
determinado perfil com as ocupacdes ou
situacdes tipicas de trabalho.

3. Formacdo das competéncias, que € o
momento em que se desenvolvem o0s
processos que orientardo a aquisicdo das
competéncias.

4. Avaliagdo e das

competéncias.

certificacdo

Fonte: Roque, Fonseca e Motta (2004, p. 7).

Mais tarde, Zarifian (2001), promoveu a conceituacdo sobre o termo
competéncia, relacionando-o a qualificacéo, relatando a capacidade do trabalhador
em fazer atividades além do esperado, buscando entender, dominar e se
responsabilizar pelas novas atribuicbes no trabalho, causando modificagbes no

comportamento dos individuos e em sua relacdo com a empresa.
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A afirmacao da nogédo de competéncia comeca pela transicdo do conceito
de qualificacdo para o de competéncia, periodo marcado pela identificacdo das
capacidades fundamentais na atuacédo de determinada tarefa e, consequentemente,
uma melhoria no desempenho da funcdo (DIAS, 2008). Essa transicdo é
apresentada no Quadro 14, no qual se faz uma comparacgao entre a qualificacédo e a

competéncia.

Quadro 14: As caracteristicas principais dos contextos organizacionais

Qualificagéo Competéncia
Relativa estabilidade da atividade econdmica Ban;a previsibilidade  de negocios e
atividades
Concorréncia Competitividade

Organizagdo do trabalho com base em | Organizacdo do trabalho com base em

cargos e tarefas previamente definidos metas e responsabilidades
Foco no processo Foco nos processos e nos resultados
Baixa aprendizagem Alta aprendizagem

Fonte: Adaptada de Eboli (2008, p. 175).

Para Zarifian (2003), a qualificacéo resulta das competéncias adquiridas
pela pessoa, seja através de sua formacdo ou pela pratica de suas atividades
profissionais com a utilizacdo desses recursos. Partindo desse principio, a
competéncia € uma nova forma de qualificacéo.

O enfoque principal de competéncia esta “ancorado” nas pessoas, as
quais aprendem ao se deparar com situacBes problema concretas e as reconstroi
por sua propria iniciativa, assumindo a responsabilidade pelo seu trabalho. As
competéncias sdo recursos intangiveis de uma empresa, e a sua utilizagdo esta
relacionada a compreenséo que delas se tenha, sendo assim, julgado pertinente que
sejam ajustadas atraves de recursos explicitos (BERTOLINI,2004).

Diante de varios conceitos que aparecem, Cardoso (2006, p. 20) percebe
que as definicbes de competéncia abrangem vérias dimensfes, desde as mais
simples até as mais complexas. Entretanto nota-se uma infinidade de interpretacdes
do conceito de competéncias. Apesar dessas diferencas de conceitos € possivel

detectar algumas convergéncias, como apresenta o autor:
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O conceito de competéncia esta relacionado ao individuo e ndo a

empresa;

e A competéncia ndo existe por si, mas manifesta-se em acdes;

e As competéncias sempre se manifestam por comportamentos
observaveis;

e A competéncia é apresentada como uma constatacdo de performance,
de cumprimento de resultados ou de resolucao de problemas;

e O seu resultado pode ser demonstrado, observado, validado,
reconhecido, avaliado e deve permitir demonstrar quais o0s
conhecimentos mobilizados.

e A competéncia € situacional, o que significa que se estrutura e se

desenvolve em funcdo de situacdes similares, pressupondo a

transferibilidade das competéncias: é contextualizada, especifica.

Mertens (1996) relata que, para se detectar a competéncia, verificam-se
os resultados e o0s objetivos almejados pela organizacdo em todo seu conjunto, que
se baseiam em tarefas, e estas em conhecimentos, habilidades e atitudes
requeridas.

Durante muitos anos, segundo Zarifian (2008), as discussbes sobre
competéncia ficaram restritas a uma minoria de grandes empresas e a um pequeno
namero de especialistas. Para além desse seleto grupo relativamente reduzido,
elementos de uma nova légica podiam ser adotados, e realmente o foram (como a
técnica de entrevistas individuais para os assalariados da base da estrutura
organizacional), mas isso ocorria de maneira superficial e muito fragmentada, que
nao confrontava os mecanismos do campo da gestado dos recursos humanos ou das
relac@es profissionais.

McClelland (1973) relata que, existem diferencas entre a competéncia e
outros termos correlacionados como aptiddo, habilidade e conhecimento. Para o
autor a aptidao se origina do talento natural da pessoa, que pode ser aperfeicoado; a
habilidade, se origina da demonstracdo na pratica desse talento pessoal e
conhecimento, como fator necessario para que o individuo exerca a sua profissao.

De acordo com Fleury e Fleury (2000, p. 28), no processo de

desenvolvimento de competéncias encontramos cinco tipos de conhecimentos:

a) conhecimento tedrico (entendimento e interpretagdo), adquirido na
educacéo formal e continuada;

b) conhecimento sobre os procedimentos (saber como proceder), adquirido
na educacao formal e experiéncia profissional,

¢) conhecimento empirico (saber como fazer), adquirido pela experiéncia
profissional;

d) conhecimento social (saber como comportar), adquirido pela experiéncia
profissional e social;
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e) conhecimento cognitivo (saber como lidar com a informagdo e como

aprender),

experiéncias sociais e profissionais.

Segundo Le Boterf

adquirido pela educacdo formal

(1995 apud FLEURY;

e continuada, e as

FLEURY, 2001), o

desenvolvimento da competéncia pode ser esquematizado no Quadro 15.

Quadro 15: Processo de desenvolvimento de competéncia.

procedimentos

Tipo Funcéo Como desenvolver
Conhecimento tedrico Entendimento, interpretagéo Edupagao formal €
continuada.
Conhecimento de Educacéo formal e

Saber como proceder

experiéncia profissional.

Conhecimento empirico

Saber como fazer

Experiéncia profissional

: . Experiéncia social e
Conhecimento social Saber como se comportar -~
profissional
Saber como lidar com a | Educacéo formal e
Conhecimento cognitivo informacdo saber como | continuidade e experiéncia
aprender social e profissional

Fonte: Le Boterf (1995), adaptado por Fleury e Fleury (2001).

Resende (2000) apresenta alguns conceitos correlatos a

b

palavra

competéncia, a qual, mais tradicionalmente, tem sido usado com 0s seguintes

significados:

e Incumbéncia - Este assunto € de sua competéncia,

e Idoneidade - A pessoa indicada tem competéncia para responder pelo

grupo;

e Poder de decisdo - Somente a diretoria tem a competéncia para

resolver essa questao;

e Suficiéncia - Ele é competente bastante, para cuidar do assunto.

Na visdo de Zarifian (2001), o grande desafio das empresas atualmente é

formar equipes auto gerenciadas, capazes de ter iniciativas, promover mudancgas e

melhorar produtos e processos e, fundamentalmente, com competéncias para gerir

pessoas. Dessa forma, as competéncias dos trabalhadores vém ganhando cada vez

mais destaque e as metas financeiras ficando de certa forma em segundo plano,
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sendo substituidas por estratégias ndo lineares que, por sua vez, dependem muito
das competéncias individuais dos trabalhadores.

Assim, “o conceito de competéncia e o0 modelo de gestdo de pessoas por
competéncia ganham impulso tanto no mundo académico como no mundo
empresarial” tornando-se mais frequente nas grandes organizacbes (FLEURY,
OLIVEIRA JUNIOR, 2002, p.52).

Drucker (1998) reforca que, atualmente vivemos a era do conhecimento
pois, investe-se bem menos em maquinas e ferramentas e mais no conhecimento do
individuo, pois sem ele para dar ideias inovadoras, as maquinas, por mais
avancadas e sofisticadas que sejam, nao tém utilidade.

O conhecimento, entretanto, deve ser colocado em pratica, ser produtivo
e valorizar a gama de produtos, bens e servicos das empresas produtivas. Diante
desse cenario, o trabalhador deve ser criativo e inovador, saber como utilizar a
informacgédo, compartilhar experiéncias com toda a equipe e, principalmente, ter
consciéncia que seu maior patriménio € o intelecto (AMARAL, 2007).

Para o entendimento do modelo de competéncias, é fundamental que se
perceba as mudancas que ocorreram no cenario do trabalho nos ultimos anos.
Portanto, em relacdo ao trabalho, ndo se pode limitar as atividades exigidas somente
para o desenvolvimento da funcdo exercida, mas ser compreendido como a
extensdo da competéncia que o individuo exerce nas suas atividades cotidianas,
gue séo cada vez mais complexas (ZARIFIAN, 2001).

Em relacdo aos tipos de competéncia, Lazzarotto (2001), em suas
pesquisas, diagnostica diversos, 0s quais sdo classificadas em: competéncias
técnicas; competéncias intelectuais; competéncias cognitivas; competéncias
relacionais; competéncias sociais e politicas; competéncias didaticas e pedagdgicas;
competéncias metodologicas; competéncias de lideranca.

No entanto, Amaral (2007) sintetiza a competéncia em: (i) individual, que
se concretiza na integracdo entre conhecimentos, habilidades e atitudes,
fundamentado na capacidade de pensar, fazer e sentir, dos individuos; (ii)
profissional fundamentada na parte técnica, utilizada para qualificar a acdo ou
atuacao do trabalhador em seu contexto de trabalho.
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3.2 Competéncias Individuais

A forma como € descrita uma competéncia individual, de acordo com
Brandao (2012), deve ser muito clara e objetiva, para que o trabalhador saiba
claramente o que se espera dele, além de servir de parametro para a avaliacdo da
pessoa no trabalho.

Parry (1988 apud WOOD; PICARELLI FILHO, 1999, p. 126) consideram

as competéncias individuais como:

O agrupamento de conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e
atitudes (saber ser, querer fazer), correlacionados, que afetam parte
consideravel da atividade de alguém. Relacionam-se com o desempenho,
que pode ser medido segundo padrbes preestabelecidos, e melhorado por
meio de treinamento e desenvolvimento.

Percebe-se que as competéncias individuais englobam um conjunto
formado por conhecimento, qualificacdo, atribuicdes, atitudes, habilidades, dentre
outros, podendo ser mensurada, e de certa forma aperfeicoada, através de
treinamentos e desenvolvimento (OLIVEIRA, ROCHA, 2010).

Dessa forma, a competéncia esta fundamentada na triade conhecida
como CHA, que sdo os conhecimentos, as habilidades e as atitudes que um
individuo apresenta. O conhecimento surge, na maioria das vezes através da
formacao académica e do conteldo tedrico. A habilidade esta relacionada a pratica,
as experiéncias e ao dominio do conhecimento. A atitude figura como as emocdes,
os valores e sentimentos dos individuos, isto €, o comportamento humano
(LAPOLLI, 2010)

Gomes Jr. (2013) comenta que a triade da competéncia é a base que
sustenta as organizacfes, e é de extrema importancia para o desenvolvimento e
aperfeicoamento dos profissionais. Em sua dissertacao ele apresenta a escala de
Likert demonstrada na Figura 3, que tem como funcdo mapear as competéncias
pertinentes ao cargo e ao individuo, contribuindo, dessa forma, com o planejamento

estratégico.
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ESCALA DE AVALIACAO DE IMPORTANCIA

0 1 2 3
Sem nenhuma Pouco importante Importante para Muito importante
importincia para o meu 0 meu para o meu
para o meu desempenho desempenho desempenho
desempenho

ESCALA DE AVALIACAO DE IMPORTANCIA

0 1 2 3
Nio Possuo pouco Possuo dominio Domino
domino a dominio da quase completo da completamente a
habilidade habilidade habilidade habilidade

Figura 3: Escala de Likert.
Fonte: Borges-Andrade e Lima (1983).

Borges-Andrade e Lima (1983) afirmam que sempre que o valor da escala
de dominio da habilidade for inferior ao da escala de desempenho, reflete em
lacunas que devem ser preenchidas através de treinamento.

Gramigna (2002) compara o CHA a uma arvore das competéncias, onde
a raiz corresponde as atitudes (conjunto de valores, crencas e principios, formados
durante a vida), o tronco representa o conhecimento (informacdes que sé&o
armazenadas e utilizadas quando preciso) e a copa, com seus frutos, flores e folhas
que representam as habilidades (agir com talento, capacidade e técnica, obtendo
bons resultados).

De acordo com Fleury e Fleury (2004) a competéncia de um individuo néo
se define por um conhecimento especial em especifico, mas indo além das
caracteristicas inerentes a pessoa. A competéncia individual apresenta-se como
uma juncdo perfeita entre conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo,
aplicadas ao trabalho, agregando valor econémico para a organizacao e valor social

para a pessoa, como se pode observar na Figura 4.
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Individuo Saber agir
Saber mobilizar
Saber translerir
Saber aprender .
o \ — Organizacoes
Conhecimentos Saber engajar-se v
Habilidades Ter visdo estratégica
' Assumir
Atitudes responsabilidades
N \I, ;7
Social Econdmico
Agregar valor

Figura 4. Competéncia como fonte de valor para o individuo e para a organizagao.
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p.188)

A expressao “agregar valor”, apresentada no quadro 16 mostra que as
integracdes das competéncias individuais devem beneficiar o desenvolvimento das
organizacdes. Trés tipos de competéncias podem ser encontrados: a) As
competéncias de negécio - mercado, clientes, objetivos e ambiente; 2) As
competéncias técnico-profissionais — competéncias fundamentais para realizacédo de
certa tarefa; 3) As competéncias sociais — destinadas a interagir com as pessoas
(FLEURY; FLEURY, 2001).

Define-se dessa forma competéncia: um saber agir, que se fundamenta
em mobilizar, comunicar, aprender, engajar, gerando valores a organizacdo e as
pessoas (FLEURY; FLEURY, 2004). Mas o que significam estes verbos diante do

conceito de competéncias? O Quadro 16 apresenta as definicbes na visdo do autor.
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Quadro 16: Competéncias do individuo e seus saberes

Saber agir Saber 0 que e por que faz. Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar

riar sinergi mobilizar r r mpeténci
rFecUrsos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias

Compreender, trabalhar, transmitir informacgoes,
conhecimentos.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos
mentais; saber desenvolver-se.

Saber comunicar

Saber aprender

Saber Saber empreender, assumir riscos.

comprometer-se Comprometer-se.

Saber assumir Ser responsavel, assumindo os riscos e consequéncias de
responsabilidades | suas acbes e sendo por isso reconhecido.

Ter viséo Conhecer e entender o negécio da organizacdo, o seu
estratégica ambiente, identificando oportunidades e alternativas

Fonte: Fleury e Fleury (2004, p.22)

De acordo com o senso comum, competéncia € a qualificacdo para
realizar alguma coisa. Mas, na area empresarial esse conceito é bem mais
abrangente e se baseia em caracteristicas pessoais, como conhecimento,
habilidades e atitudes, aléem do desempenho relativo as fungbes exercidas. Perante
os profissionais de recursos humanos, a definicdo geralmente utilizada é que se
trata do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que interagem com o
trabalho e no seu desempenho. A competéncia pode ser mensurada quando
comparada a padrbes pré-determinados e desenvolvidos por meio de treinamentos
(FLEURY; FLEURY, 2001).

Sveiby (1998, p. 42), apresenta cinco elementos da competéncia

individual dependentes entre si:

Conhecimento explicito: adquirido pela informagéo;
Habilidade: envolve treinamento e prética, incluindo conhecimento de
regras de procedimento;

e Experiéncia: adquirida pela reflexdo sobre erros e acertos passados;

e Julgamento de valor: refere-se as percepgdes individuais sobre o que é
certo ou errado; e,

e Rede social: relativo as rela¢des interpessoais de cada pessoa

Le Bortef (2003) reforca os elementos saberes, saber-fazer e saber-ser,
como definidores da competéncia. Baseado nessa triade mostra um minucioso
estudo sobre competéncia. Para o autor, a no¢do de qualificacéo, predominante na

década de 1970, parte do principio que se reconhece em um individuo as

capacidades determinadas para exercer uma profissdo, ou uma fungédo. Quando a
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qualificacdo limita-se a diplomas de formagédo escolar, isso nao significa,
obrigatoriamente, que o individuo saiba agir com competéncia. Significa, sim, que
dispbe de “ferramentas” com as quais pode construir competéncias.

As competéncias individuais, na visdo de Franco (2011), surgem atraves
de uma conjuncao de saberes do individuo, a partir da sua experiéncia de vida, seus
aprendizados, sua formacdo. Sao marcadas por uma aprendizagem constante, um
conjunto de conhecimentos que visa sempre ao aperfeicoamento profissional e
individual. Para tanto, ressalta Gomes Junior (2013), investir no capital humano das
empresas, ou seja, nas pessoas, € essencial para obter reconhecimento e garantir
competitividade constante.

Numa busca mais ampla de aperfeicoamento, além dos objetivos de
aprendizado, é fundamental saber o perfil desejado para o profissional em termos de
competéncias e padroes de desempenho esperados. Isso requer integracao entre a
teoria e pratica, por meio de observacdo constante e de acompanhamento e
monitoramento dos desempenhos (AMARAL, 2007).

Amaral (2007) ressalta que as empresas, n0S Seus processos seletivos,
tém se baseado nas competéncias requeridas pelo cargo a ser preenchido, e o
desempenho profissional dos individuos tem sido avaliado, metodicamente, perante
a abordagem por competéncias. Por esse motivo propde que o desenvolvimento do
conhecimento e a avaliacdo da aprendizagem devam estar fundamentalmente
ligadas a realidade do trabalho, o que torna imprescindivel o alinhamento das
competéncias individuais e profissionais.

A competéncia se torna fundamental no inicio da organizacao do trabalho,
entrando no lugar da qualificacdo. Isso permite dizer que uma gestao fundamentada
na competéncia pde fim a ideia de que um trabalhador deva ser avaliado
permanentemente, dando constantes provas de seu ajustamento ao cargo (RAMOS,
2001).

Nascimento (2011) complementa que as organiza¢cbes deveriam priorizar
a melhoria das competéncias dos seus colaboradores com o intuito de atingir seus
objetivos estratégicos. A busca incansavel por melhores produtos e servicos e a
mobilidade das empresas, levam a crer que 0 seu sucesso esta pautado nos
resultados do treinamento realizado com seus profissionais.

Dessa forma, o que determina a capacidade de produzir resultados é o

conhecimento aplicado, 0 que explica a importancia das competéncias individuais
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como fator de vantagem competitiva. A definicho e mapeamento dessas
competéncias, e o0 aproveitamento de todas as habilidades dos profissionais
justificam a importancia de se administrar esse “bem”, mediante técnicas e métodos
apropriados, alinhando-o as estratégias das empresas, buscando conviver e evoluir
de acordo com o novo cenario mundial (AMARAL, 2007).

Perante esse novo cenario, os gestores de Recursos humanos devem se
fazer as seguintes perguntas: “Quem sao os profissionais de nossa empresa? Quais
suas habilidades? Quem precisa de treinamento? Estamos investindo nas pessoas
certas? Temos estratégias para aproveitar o potencial das pessoas?” (GRAMIGNA,
2002, p. 72).

Para suprir essas novas exigéncias do mercado faz-se necessario um
mapeamento de competéncias funcionais. Dessa forma € possivel determinar
programas de treinamento e desenvolvimento por competéncia ou habilidades,
determinando a participacéo dos trabalhadores que realmente necessitem melhorar
as suas aptidées, com o intuito de apresentar um melhor desempenho na funcéo
(CARDOSO, 2006).

3.3 Competéncias Profissionais

O problema da competéncia apareceu quando as organizacfes tiveram
gue encontrar saida para as dificuldades econbmicas, através de estratégia de
melhoria de qualidade, diversidade e inovacéo de produtos. Como resultado dessas
estratégias, os funcionarios passaram a conviver com dilemas de gestdo, ou seja,
necessitavam tomar mais decisdes complexas com relacdo as estratégias adotadas
pela empresa, 0 que 0s obrigava a encontrar novas caminhos e solugbes, sempre
gue as exigéncias com relacédo ao desempenho aumentavam (ZARIFIAN, 2001).

As competéncias podem ser vistas sob dois enfoques: estatica e
dindmica. A andlise estatica de competéncias mostra uma visdo de competéncias
em um certo momento na organizagdo. Entretanto, uma analise dinamica significa
entender como as competéncias sdo desenvolvidas. O enfoque dindmico vem ao
encontro das mudancas e do desenvolvimento das competéncias, e qual a relacao
com a aprendizagem organizacional. Assim, as competéncias estao relacionadas

como 0 ajuste ao inesperado, e ndo apenas a conhecimentos e habilidades. Dessa
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forma ocorre uma nova configuracao de competéncias em virtude do aprendizado ao
lidar com a nova situacédo (SANCHEZ; HEENE,1997 apud TAKAHASHI, 2008).

Na percepcao de Ruas (1999) as competéncias profissionais devem fazer
parte da estratégia de desenvolvimento da empresa, fazendo-se necessaria para a
obtencdo de éxito, a participacdo de todos os setores da organizacdo, buscando
incentivo ao desenvolvimento e comprometimento dos individuos, assim como
criando uma cultura enraizada, através do comprometimento dos colaboradores com
0s objetivos da organizacéao.

As organizacdes atuais tém valorizado muito mais o conhecimento que
fatores como propriedade e equipamentos. A modernizagéo na divisao do trabalho, e
a revolucdo na velocidade da informacéo, surgidas com a criacdo de computadores
e da internet, sdo fatores que transformaram a relacdo dos individuos com o
trabalho. Diante do novo cenario, o conhecimento é gerido mais rapidamente e o
trabalho torna-se mais complexo, o que requer maior qualificagdo por parte dos
trabalhadores (DAHLMAN, 2002).

O surgimento de uma economia voltada ao conhecimento, segundo Le
Boterf (2003), deu-se por conta da necessidade de mudanga do modelo de trabalho
iniciado pelos conceitos taylorista e fordista. O novo modelo baseou-se em
competéncias profissionais e instituiu que o individuo deixe de ser apenas um
operador, sendo necessario renovar conhecimentos, aprender continuamente e
promover inovagoes

Conceituando a competéncia profissional, Parry (1996), entende que € a
juncdo de conhecimentos, atitudes e habilidades que influenciam de certa forma o
trabalho, conectado ao desempenho, que pode ser mensurado e comparado com
padrdes, e aperfeicoado através de treinamento e desenvolvimento. Boyatizis (1982)
a caracteriza como a capacidade de se fazer algo, e ndo especificamente o que faz.

Nesse sentido Dutra (2002) afirma que € necessario considerar a questao
da “entrega” da competéncia, ou seja, se a competéncia se faz por meio da agéo, é
necessario gue a pessoa queira entrega-la por meio do seu trabalho para que traga
valor a organizacéo.

E extremamente importante as competéncias profissionais dentro das
organizacdes, pois traz diversas vantagens, como por exemplo, 0 aumento da
produtividade no trabalho, a satisfagdo no trabalho e o aumento da motivagéo.

Dessa forma, a competéncia profissional nas empresas contribui para o
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desenvolvimento do conhecimento, das habilidades e atitudes dos colaboradores na
busca da exceléncia no trabalho (BONFIM, 2012).

Entretanto, é importante que as pessoas, diante das habilidades,
conhecam bem suas particularidades, pois, segundo Perrenoud (1998), competéncia
profissional é formada por uma juncdo de recursos cognitivos, para resolver com
eficdcia muitas situacdes estruturadas em conhecimentos.

Na visdo de Lima (2005), os parametros de competéncia profissional
aplicados a uma formacéao técnica, salientam o que o profissional deve saber, e ser
capaz de fazer para desenvolver suas fungdes com eficiéncia, proporcionando o
desenvolvimento dos servigos com qualidade.

O treinamento deve ser baseado nas exigéncias da empresa e direcionar
os seu esforcos para suprir as lacunas existentes entre as competéncias
profissonais necessarias e 0 que esta sendo realizado no momento, para que,
assim, seja possivel cumprir as tarefas e processos de forma eficiente (MARTINEZ,
OLARRARA, 2010).

Dessa forma, Saupe (2006), associa a definicdo de competéncia
profissional ao verbo acdo, mostrando-se a pratica de uma acdo desenvolvida
através do conhecimento e, conforme a necessidade do individuo, para aprimorar o
seu desempenho no trabalho.

E importante observar que esse novo contexto organizacional faz surgir
uma gestdo de pessoas contemporanea, fundamentada em competéncias e nao
mais na gestdo de pessoas por cargos, como frequentemente era exercida nas
organizacdes (EBOLI, 2008). Dessa forma, a descricAdo de uma competéncia
profissional apresenta um desempenho, ou conduta esperada, definindo o que o
profissional deve ser capaz de fazer (CARBONE, 2006).

As competéncias profissionais sao frequentemente utilizadas para
qualificar a acdo ou atuacéo do trabalhador em seu contexto de trabalho. Assim, é
de extrema importancia que os parametros de competéncias descritos para relata-
las sejam objetivos e claros, e também visiveis no ambito de trabalho, mostrando ao
individuo exatamente o que é esperado dele (BRANDAO, 2012).

Segundo Gramigna (2002), a identificacdo das competéncias
profissionais, atribuidas pelos diferentes cargos, possibilita: (a) definir perfis
profissionais que estimulem a produtividade; (b) desenvolver equipes através dessas

competéncias; (c) diagnosticar pontos falhos, permitindo intervencdes focadas; (c)



68

verificar o desempenho com base em critérios mensuraveis; (d) aumentar a
produtividade e a melhoria de resultados; (e) evitar que se perca tempo em
programas de treinamento e desenvolvimento que nada tém a ver com as
necessidades da organizacao.

Atualmente, o desenvolvimento das organizacdes estd bastante atrelado
a sua percepcdo em determinar as competéncias fundamentais e necessarias para
atingir seus objetivos estratégicos. Assim, as acdes de treinamento e
desenvolvimento, sdo essenciais para a aquisicdo de novas competéncias e torna-
se imprescindivel para o0 sucesso das estratégias organizacionais (BASSOTO,
2008).

N&o importa se as competéncias, sejam individuais ou profissionais, sao
consideradas por varios autores como fonte de vantagem competitiva, por serem
multiplicadoras de conhecimentos. Neste momento, investir no capital humano é
fator primordial para alcancar reconhecimento e garantir competitividade no mercado
(GOMES JUNIOR, 2013).
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa pode ser classificada como diagndéstica pois, segundo Martins
e Lintz (2000) é um tipo de investigacdo aplicada com o propdsito de explorar o
ambiente estipulado, levantando e definindo os problemas existentes. Qualquer
problema organizacional deveria ser detectado através de uma fase de diagndstico.

Com relacdo aos objetivos a pesquisa se enquadra no tipo exploratorio-
descritivo. Para Gil (2008 a, p. 41) a pesquisa exploratéria tem o objetivo de
“proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipoteses. Pode-se dizer que esta pesquisa tem como
objetivo principal o aprimoramento de ideias, ou descoberta de intui¢coes”.

Ja a pesquisa descritiva, de acordo com Gil (2008 a, p. 42) “tém como
objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou
fendbmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdo entre variaveis”. Utiliza técnicas
padronizadas de coleta de dados, como, por exemplo, 0 questionario.

Na pesquisa descritiva “os fatos sao observados, registrados, analisados,
classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles. Isto significa
que os fendmenos do mundo fisico e humano sdo estudados, mas néo séao
manipulados” (ANDRADE 2003, p. 124).

Quanto a coleta de dados, Marconi e Lakatos (2010) relatam que é a
etapa da pesquisa em que se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e das
técnicas selecionadas, a fim de efetuar a coleta dos dados previstos.

Para os autores € tarefa exaustiva e, quase sempre necessita de maior
tempo do que aquele estipulado. Exige muita paciéncia e esforco do pesquisador,
além de um minucioso registro dos dados.

A presente pesquisa teve como base 0s oito restaurantes mais
frequentados da Cidade de Aguas de S&o Pedro, e buscou diagnosticar as
necessidades de treinamento dos cozinheiros que atuam nesses estabelecimentos.

O questionario foi aplicado aos cozinheiros que trabalham nesses
restaurantes, e que se propuseram a participar da pesquisa, totalizando 18
colaboradores. Também foi aplicado aos 8 gerentes dos respectivos restaurantes,
num total de 26 pessoas participantes.

O questionario foi estruturado com questdes abertas e fechadas. O

questionario do Apéndice A foi aplicado aos cozinheiros, e o do Apéndice B aos
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gerentes. Marconi e Lakatos (2010, p. 184) ressaltam que o “questionario € um
instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas,
que devem ser respondidas por escrito e sem a presenga do entrevistador”.
Complementa Knapik (2013), que o questionario € um instrumento muito utilizado, e
bastante eficaz no diagndstico de necessidade de treinamento.

Quanto ao processo de andlise dos dados, a pesquisa se enquadra como
qualitativa que, de acordo com Richardson (1989) busca descrever um determinado
problema, compreender e analisar algum processo dentro de grupos sociais,
participar no processo de mudanca de determinada populacdo e buscar o
entendimento de alguns fatores do comportamento das pessoas. Segundo Reis
(2008) “a pesquisa qualitativa tem como objetivo interpretar e dar significados aos
fenbmenos analisados”.

O Quadro 17 representa, de forma sintetizada, a matriz de amarracéo de

pesquisa.

Quadro 17: Matriz de amarracdo da pesquisa

Problema de Pesquisa: Quais as necessidades de treinamentos dos cozinheiros nos
restaurantes mais frequentados da cidade de Aguas de Sdo Pedro?

Objetivo-geral: Diagnosticar as necessidades de treinamento dos cozinheiros nos
restaurantes da cidade de Aguas de Sé&o Pedro.

ObJEt,'\.IOS Pressupostos Fonte de Informacéo
especificos
Identificar quais as Questionério aplicado aos
necessidades de | O setor de restaurantes tem | cozinheiros. (Apéndice A)
treinamento dos | necessidades especificas de
cozinheiros para | treinamento para desenvolver as | Questionario aplicado aos
atuarem nas cozinhas | fungdes no cargo. gerentes. (Apéndice B)

dos restaurantes.

O objetivo do treinamento, para
Mullins  (2014), é melhorar o
conhecimento e as habilidades,
desenvolvendo atitudes. Mas o0 | Questionario aplicado aos
aspecto fundamental do treinamento | gerentes (Apéndice B)
estd relacionado ao  melhor
desempenho na funcdo e prestacdo
de servicos.

Identificar as
competéncias técnicas
e comportamentais,
necessarias aos
cozinheiros para o0
desenvolvimento das
fungbes no cargo.

No levantamento das necessidades
do treinamento, segundo Canabrava | Questionario aplicado aos
e Vieira (2006), é importante obter | cozinheiros (Apéndice A)
dados referentes ao perfil dos
colaboradores.

Diagnosticar o perfil
dos cozinheiros que
atuam nas cozinhas
dos restaurantes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)
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5 DISCUSSAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados e discussdes resultantes da
aplicacdo dos dois questionarios: aos cozinheiros (APENDICE A), e aos gerentes
(APENDICE B). Antes de iniciar a andlise relativa ao contelido da pesquisa,
apresenta-se o perfil dos profissionais que se propuseram a participar respondendo

0 questionario, o que facilita uma melhor compreenséo dos dados coletados.

5.1 Resultados da Pesquisa Aplicada aos Cozinheiros

A primeira parte do questionario aplicado aos 18 cozinheiros diz respeito
ao perfil dos participantes, como o tempo na funcéo, a idade, o sexo, o estado civil, a
escolaridade, e compreende as tabelas de numero 1 a 7.

A tabela 1 apresenta ha quanto tempo o respondente trabalha como
cozinheiro. Segundo as respostas, 11,1% dizem trabalhar na funcdo ha menos de 2
anos, 27,8% trabalham entre 5 e 7 anos, 27,8% entre 8 e 10 anos e, 33,3% acima
de 10 anos. Percebe-se uma andlise positiva porque uma pequena porcentagem
trabalha ha menos de 2 anos na funcéo, e a maioria dos individuos trabalha ha mais

de 5 anos, o que é bom, pois revela uma mao de obra com experiéncia.

Tabela 1 - H& quanto tempo trabalha na funcdo?

Ha quanto tempo trabalha na funcéo? F %

0 a2 anos 2 11,1
3 a5anos 0 0,0
5 a7 anos 5 27,8
8 a 10 anos 5 27,8
Acima de 10 anos 6 33,3

Total 18 100
Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

A tabela 2 descreve a idade dos participantes da pesquisa. A maioria dos
cozinheiros que faz parte da equipe dos restaurantes pesquisados encontra-se entre
39 e 49 anos de idade, perfazendo 33,3% do total, depois vem a faixa entre 29 e 39

anos, com 22,2% e, entre 49 e 59 anos e acima de 59 anos com 16,7 %.
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Finalmente, com menor indice, aparecem aqueles entre 18 e 28 anos, com apenas
11,1%. Os resultados refletem o que foi demonstrado na Tabelal, ou seja, ainda se
preserva a retencdo de funcionarios acima de 60 anos, com experiéncia. Mas,
Marras (2009) alerta que os funcionarios devem estar sempre em reciclagem,

revendo 0s seus conceitos e conhecimentos, conforme a necessidade.

Tabela 2 - Qual a suaidade?

Qual a suaidade? F %

18 a 28 anos 2 11,1
29 a 39 anos 4 22,2
39 a 49 anos 6 33,3
49 a 59 anos 3 16,7
Acima de 59 anos 3 16,7
Total 18 100

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

Dos 18 trabalhadores participantes da pesquisa, 72,2% sao do sexo
feminino e 27,8% do sexo masculino, conforme demonstrado na Tabela 3. O que
guebra um paradigma de que cozinha profissional deve ser comandada por homens

e que é um servico bracal e ndo seria ideal para mulheres.

Tabela 3 - Qual o seu sexo?

Qual o seu sexo? F %

Feminino 13 72,2
Masculino 5 27,8
Total 18 100

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

A tabela 4 apresenta o estado civil dos participantes pesquisados,
verificando-se que a maioria, ou seja 61,1% dos colaboradores, sdo casados e,

33,3% compreendem os colaboradores solteiros e apenas 5,6% séo divorciados.
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Qual o seu estado civil? F %

Solteiro 6 33,3%
Casado 11 61,1%
Divorciado 5,6%
Vidvo 0 0,0%
Total 18 100%

Fonte: elaborado pelo autor

A tabela 5 apresenta o nivel de instrucdo dos colaboradores. Um grande

percentual, 66,7% da amostra, possui 0 ensino médio, 22,2% com apenas 0 ensino

fundamental e a minoria 11,1% com ensino superior, 0 que mostra um publico com

baixo nivel de escolaridade. Esse fato também confirma o que relata Vaz (2006),

que a maioria dos funcionarios do segmento de alimentagcdo apresenta baixo nivel

de escolaridade e formacéo profissional deficiente.

Tabela 5 — Qual a sua escolaridade?

Qual a sua escolaridade? F %

Ensino fundamental 4 22,2
Ensino médio 12 66,7
Ensino superior 2 11,1
Total 18 100

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

A tabela 6 mostra se o0s participantes continuam 0s seus estudos, e

encontrou-se que quase a totalidade, 88,9%, diz que n&o estuda e, apenas 11,1%

continua estudando. Esse é um dado negativo, pois a Tabela 5 mostra uma minoria

possuidora de curso superior e, por esse motivo o indice de estudantes deveria ser

maior.

Tabela 6 — Estuda atualmente?

Estuda atualmente? F %

Sim 2 111
N&o 16 88,9
Total 18 100

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)
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A Tabela 7 diz respeito a formacgéo especifica na area de alimentos, se o
participante a possui ou ndo. Encontrou-se que 50% dos cozinheiros possuem essa
formacdo e 50% ndo. Apesar de existir equilibrio nas variaveis é um dado
preocupante, pois, metade nao tem formacéo especifica ha area e, conforme mostra

a Tabela 6, apenas 11,1% continua estudando.

Tabela 7 — Possui curso técnico ou superior na area de alimentos?

Possui curso técnico ou superior na area

- %
de alimentos ? 0

Sim 9 50,0
Nao 9 50,0
Total 18 100

Fonte: elaborado pelo autor

A segunda parte do questionario aplicado aos cozinheiros € relativa ao
diagnéstico de necessidades de treinamento em competéncias técnicas dos
participantes, tais como: afiacdo de facas, cortes de diferentes produtos, bases de
cozinha, métodos de coccao, identificacdo de mercadorias, preparo de sobremesas,
montagem de pratos, higiene e manipulacdo de alimentos e armazenamento e
estocagem de diferentes produtos. Compreende as questdes que vdo do niumero 8
ao 19 do questionario e que sédo apresentadas na Tabela 8, onde as variaveis das
respostas estdo entre concordam totalmente (CT), concordam parcialmente (CP),

discordam (D), e discordam totalmente (DT).

Tabela 8 - Resultado das questdes para diagndstico de necessidade de treinamento
de competéncias técnicas

CT CP D DT
F % F % | F % F %

Questdes

8) Vocé tem conhecimento para afiar facas de
maneira correta, aumentando assim a sua| 15 (83,3 | 3 | 16,7 |0 0,0 0 0,0
durabilidade?

9) Vocé tem dominio das habilidades
necessdrias para cortar vegetais com agilidade
mantendo padrdo nos cortes e evitando
desperdicio?

10) Vocé tem dominio das habilidades
necessarias para cortar carnes, aves e peixes
com agilidade, mantendo padrdo nos cortes e
evitando desperdicio?

14| 778 | 4 |222|0| 00 0|00

14 778 | 4 | 2220 0,0 0| 00

Continua.
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Questdes

CT

CP

DT

%

%

%

%

11) Vocé tem dominio das técnicas necessarias
para o preparo das bases de cozinha (fundos,
caldos e molhos)?

16,7

12

66,7

111

0,0

12) Vocé domina todas as técnicas necessarias
para executar os métodos de cocgao (assado,
guisado, braseado, fritura, grelhado, escalfado e
salteado)?

27,8

38,9

27,8

5,6

13) Vocé consegue identificar pelo visual
diferentes tipos de produtos, principalmente
especiarias, carnes bovinas, peixes e frutos do
mar?

44,4

44,4

111

0,0

14) Vocé tem habilidades para preparar diversos
tipos de sobremesa?

27,8

27,8

38,9

5,6

15) Vocé se considera apto para montar pratos
gue sejam visualmente atrativos?

22,2

38,9

38,9

0,0

16) Vocé tem conhecimento sobre as normas de
higiene e manipulag&o de alimentos? Uso correto
de sanitizante de vegetais, tempo permitido de
carne fora de refrigeracdo, proliferagcdo de
microrganismos, contaminacdo cruzada?

33,3

10

55,6

111

0,0

17) Vocé sabe a maneira correta de
armazenamento de carnes, laticinios, vegetais e
produtos de estoque seco, aumentando assim a
durabilidade do produto?

16

88,9

11,1

0,0

0,0

18) Vocé sabe determinar o tempo de validade
de diferentes produtos apés abertos ou de
diferentes tipos de carnes (aves, peixes, suinos
bovinos e caprinos) mantidos sobre refrigeracdo
ou congelados?

11

61,1

27,8

111

0,0

19) Vocé conhece o procedimento correto para o
congelamento de diferentes tipos de carnes bem
como a utilizacdo de embalagens especificas e
identificacdo de validade do produto? E a
maneira correta de descongelamento?

12

66,7

11,1

22,2

0,0

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

Na interpretacdo da questdo 8,

da Tabela 8,

com

relacdo ao

conhecimento para afiar facas, as porcentagens apresentaram que a maioria,

83,3%, concorda totalmente que detém esse conhecimento e, 16,7% concordam

parcialmente, sendo que nenhum dos patrticipantes respondeu discordo ou discordo

totalmente. Diante dessas porcentagens ndo se percebe uma real necessidade de

treinamento nesse item.
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7

No item 9, em que a pergunta € sobre o dominio das habilidades
necessarias para cortar vegetais com agilidade, mantendo padrdo nos cortes e
evitando desperdicio, as respostas foram que 77,8% concordam totalmente e 22,2%
concordam. Os resultados, de certa forma, foram satisfatorios e ndo é um fator
preocupante para os restaurantes.

A gquestdo que consta do item 10, sobre as habilidades necessérias para
cortar carnes, aves e peixes com agilidade, mantendo padrdao nos cortes e evitando
desperdicio, coloca um resultado de respostas idéntico ao item 9, com 77,8%
concordando totalmente e 22,2% concordando parcialmente. Os itens 9 e 10 s&o
relativos a agilidade, precisdo e desperdicio. Marras (2009) contribui dizendo que o
treinamento possibilita realizar acdes mais precisas e corretas, ocorrendo melhorias
nos movimentos, nos tempos de producdo, bem como na relacdo entre fatores de
producao, insumos e resultados no trabalho.

A questdo 11, na qual se pergunta sobre o dominio das técnicas
necessarias para o preparo das bases de cozinha (fundos, caldos e molhos),
somente 16,7% concordam totalmente, enquanto 66,7% concordam parcialmente e,
11,1% discordam. Diante das respostas percebe-se a falta de qualificacdo dos
cozinheiros nesse quesito, 0 que preocupa, pois, se as bases nao forem bem
preparadas, implica em prejuizo ao restante de todo o processo.

No item 12 sdo questionadas as técnicas necessarias para executar 0s
métodos de coccdo (assado, guisado, baseado, fritura, grelhado, escalfado e
salteado), o que € importantissimo no bom desempenho de um cozinheiro. As
respostas foram que 27,8% concordam totalmente, 38,9% concordam parcialmente,
27,8 discordam e, 5,6% discordam totalmente. Esse quesito mostra despreparo da
mao de obra, pois o conhecimento dessas técnicas é um item basico para um bom
desenvolvimento da funcdo. Magalhdes e Borges-Andrade (2001) relatam que o
treinamento funciona como um instrumento administrativo capaz de melhorar a
produtividade no trabalho. Trabalha atividades variadas, que abrangem uma simples
habilidade motriz, ou uma habilidade técnica mais complexa, contribuindo para
melhorias na execuc¢ao das tarefas.

Em relacdo a identificacdo de diferentes tipos de produtos, principalmente
especiarias, carnes bovinas, peixes e frutos do mar, que consta da questdo 13, a
pesquisa aponta que 44,4% concordam totalmente, a mesma porcentagem concorda

parcialmente e 11,1% discordam. Assim, diante desses numeros, se faz uma leitura
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de falta de conhecimento de mercadorias que, de certa forma, é compreensivel, ja
gue nos restaurantes pesquisados raramente sao utilizados produtos diferenciados.

Na pergunta 14, onde se questionam as habilidades para preparar
diversos tipos de sobremesa, as respostas foram que 27,8% concordam totalmente,
a mesma porcentagem concorda parcialmente, 38,9% discordam e 5,6% discordam
totalmente. Apesar dos indices negativos, as técnicas de confeitaria ndo foram
consideradas pelos gerentes como competéncia para um cozinheiro, ou por nao
servirem sobremesas no restaurante onde trabalham, ou por serem executadas por
confeiteiros.

Para a questdo 15, na qual se pergunta sobre estar apto para montagem
de pratos que sejam visualmente atrativos, 22,2% responderam que concordam
totalmente, 38,9% concordam parcialmente, e 38,9% discordam. Percebe-se um
grande despreparo nessa habilidade, importantissima, pois o visual € fundamental
na execucao de um prato

Sobre as normas de higiene e manipulacdo de alimentos, uso correto de
sanitizante de vegetais, tempo permitido de carne fora de refrigeracdo, proliferacédo
de microrganismos e contaminagéo cruzada, 33,3% concordam totalmente que tém
conhecimento, 55,6% concordam parcialmente e 11,1% discordam. Essas normas
deveriam ser pré-requisitos fundamentais no trabalho de qualquer manipulador de
alimento, ja que qualquer descuido pode acarretar danos a saude do consumidor.
Contribui Forsythe (2002) dizendo que as intoxicacdes alimentares causadas por
alimentos consumidos em restaurantes tém crescido. Isso significa que os gerentes
de restaurantes devem ter muita atencdo, adotando processos de treinamento de
pessoal para evitar os casos de contaminacédo por falta de higiene no preparo e
manipulacéo de alimentos.

No item 17, € questionada a maneira correta de armazenamento de
carnes, laticinios, vegetais e produtos de estoque seco, aumentando, assim, a
durabilidade do produto. Segundo as respostas a grande maioria, 88,9 %, concorda
totalmente que conhece os procedimentos e 11,1% concorda parcialmente. Trata-se
de um resultado bastante satisfatorio, além do armazenamento correto também
diminuir os riscos de intoxica¢gdes alimentares.

Na questdo 18, pergunta-se sobre saber determinar o tempo de validade
de diferentes produtos apos abertos, ou de diferentes tipos de carnes (aves, peixes,

suinos bovinos e caprinos) mantidos sob refrigeracdo ou congelados. As respostas
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foram que, 61,1% concordam totalmente, 27,8% concordam parcialmente, 11,1%
discordam. Apesar de um indice alto de concordancia total, outras opg¢des também
foram escolhidas, verificando-se uma lacuna existente nesse quesito.

Na ultima questdo sobre competéncias técnicas, o item 19, indaga-se
sobre o procedimento correto para o congelamento de diferentes tipos de carnes,
bem como a utilizacdo de embalagens especificas e identificacdo de validade do
produto, além da maneira correta de descongelamento. A maioria, 66,7%, concorda
totalmente que conhece os procedimentos, 11,1% concordam parcialmente e 22,2%
discordam. O desperdicio que ocorre, desde o recebimento dos produtos até a
distribuicdo dos alimentos, é causado ndo por falta de comprometimento com o
trabalho, mas por falta de conhecimento técnico e treinamento dos funcionarios,
podendo representar perdas financeiras consideraveis (VAZ 2006).

A terceira parte do questiondrio aplicado aos cozinheiros busca o
diagnostico de necessidades de treinamento de competéncias comportamentais dos
participantes, como criatividade, autocontrole, trabalho em equipe e apresentacao
pessoal, e engloba as questdes que vdo do numero 20 ao 23 do questionario e que
sdo apresentadas na Tabela 9. Conforme pode-se verificar as variaveis das
respostas estdo entre concordam totalmente (CT), concordam parcialmente (CP),
discordam (D), e discordam totalmente (DT).

Tabela 9 - Resultado das questbes para diagndstico de necessidade de treinamento
de competéncias comportamentais

CT CP D DT

Questdes
F % F % F % F %

20) Se vocé fosse responsavel em criar um novo
prato para o restaurante onde trabalha vocé | 7 (389 | 6 [ 33,34 (222 | O 0,0
estaria apto para esta tarefa?

21) Diante de alguma situacdo inesperada onde
tudo comeca a dar errado no restaurante, (seus
colegas faltaram do trabalho, a comida nédo foi
suficiente para todas as pessoas, clientes
reclamando que a comida ndo esta boa) vocé
teria auto controle para dominar estas situa¢des?

22) Seus colegas de trabalho estdo apurados de
tarefas, mas vocé estd executando a sua tarefa
que esta tranquila, vocé interromperia o seu
trabalho para ajuda-los?

23) Vocé trabalha todos os dias com o seu
uniforme impecavelmente limpo? Com a barba
feita todos os dias no caso homens, sem | 15 (83,3 | 3 | 16,7 | 0 | 0,0 0 0,0
maquiagem, esmalte, brincos, pulseiras e adornos
no caso mulheres?

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

8 |444 | 6 (333 |5 |278| O 0,0

9 |500| 9 |500| 0| 00 0 0,0
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Na interpretacdo da questéo 20, da Tabela 9, com relagdo a inventividade
para criar um novo prato no restaurante no qual trabalha, as porcentagens
apresentaram que essa competéncia € falha, sendo que 38,9% concordam
totalmente, 33,3% concordam parcialmente e 22,2% discordam. Complementa
Wayne (2010) relatando que servigos e produtos podem ser copiados, a capacidade
de uma equipe em criar e inovar torna-se fundamental.

No item 21, a pergunta é referente a alguma situacéo inesperada, quando
tudo comeca a dar errado no restaurante (seus colegas faltaram do trabalho, a
comida nao foi suficiente para todas as pessoas, clientes reclamando que a comida
ndo esta boa), se teriam autocontrole para dominar essas situacdes. As respostas
ndo foram muito satisfatorias, 44,4% concordam totalmente, 33,3% concordam
parcialmente e 27,8% discordam. Para Fleury e Fleury (2001), a competéncia existe
guando a pessoa sabe agir, engajar-se, e assume responsabilidades, de forma a
agregar valor social a si préprio e as organizagoes.

A guestdo no item 22, sobre interromper um trabalho que esta tranquilo
para ajudar os colegas de trabalho que estdo sobrecarregados de tarefas, apresenta
um resultado equilibrado pois, 50% concordam totalmente e 50% concordam
parcialmente. Contribuem Aradjo e Garcia (2010), confirmando que ter habilidades
para realizar trabalhos em equipe, e uma postura colaborativa € fundamental em
qualquer organizacéao.

No item 23, em que a pergunta € sobre trabalhar todos os dias com o
uniforme impecavelmente limpo, com a barba feita todos os dias no caso homens,
sem magquiagem, esmalte, brincos, pulseiras e adornos no caso mulheres, as
respostas foram que 83,3% concordam totalmente e 16,7% concordam
parcialmente. A alta porcentagem de respostas positivas mostra que existe
comprometimento por parte dos cozinheiros com relagdo a imagem pessoal,
demostrando também respeito com os clientes, e obedecendo as regras com
relacdo a higiene e a manipulacdo de alimentos.

A quarta parte do questionario aplicado aos cozinheiros busca o
diagnostico de necessidades de treinamento nas competéncias de seguranga no
trabalho e primeiros socorros, e engloba as questbes 24 e 25 do questionario,

apresentadas na Tabela 10.



80

Tabela 10 - Resultado das questdes para diagndéstico de necessidade de treinamento
em seguranca no trabalho e primeiros socorros.

Questbes CT CP D DT
F % F % F % F %

24) Vocé tem conhecimento de seguranca no
trabalho? Conhece a utilizacdo dos diversos tipos
de extintores de incéndio (4gua, p6 quimicoe | 4 | 222 | 5 | 278 | 9 | 500 | 0 | 00
gas carbbnico) e qual o uso correto para cada
um?

25) A cozinha é um local onde podem ocorrer
acidentes. Seu colega teve uma queimadura
grave ou caiu na cozinha e teve uma parada | 1 | 56 | 5 27810556 | 2 | 11,1
cardiaca vocé saberia os procedimentos de
primeiros  socorros  que  deveriam  ser
executados?

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

As respostas a questao 24, referente a conhecimentos de seguranca no
trabalho e utilizacdo dos diversos tipos de extintores de incéndio, indicam que
somente 22,2% concordam totalmente que possuem esse conhecimento, 27,8%
concordam parcialmente e a maioria, 50% discorda. A alta porcentagem de
discordantes mostra que se faz primordial um treinamento com relacdo a seguranca
no trabalho

Na apresentacdo do item 25, em relacdo a cozinha ser um local onde
podem ocorrer acidentes como, um colega ter uma queimadura grave ou cair na
cozinha e ter uma parada cardiaca se o respondente saberia os procedimentos de
primeiros socorros que deveriam ser executados, apenas 5,6% concordam
totalmente, 27,8 concordam parcialmente e, a grande maioria, 56,6%, discorda e
11,1 discordam totalmente. Percebe-se nessa questdo que existe um total
despreparo dos cozinheiros com relacao a primeiros socorros e, sendo a cozinha um
local propicio a ocorrerem acidentes, as no¢des de primeiros socorros, em alguns
casos, podem até salvar uma vida.

A quinta parte do questionario aplicado aos cozinheiros busca a
percepcdo do participante em possuir todas as habilidades necessarias ao
desenvolvimento de sua funcgéo, atraves do que foi relatado nas questdes anteriores,
16,7% concordam totalmente, 44,4% concordam parcialmente e 38,9% discordam,
conforme apresentado na Tabela 11. Diante das porcentagens expostas percebe-se
gue existe uma lacuna entre as competéncias que 0s cozinheiros possuem, e

aquelas que sdo necesséarias. Para Castelli (2003), o setor de servicos exige
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colaboradores muito bem preparados para atender as necessidades, e superar as
expectativas dos clientes. Assim, o treinamento € muito importante no sentido de
melhorar as habilidades dos empregados para que possam prestar um servico de

qualidade ao cliente.

Tabela 11 - Percepcdo do participante em possuir todas as habilidades necessarias
ao desenvolvimento de sua funcéo.

Questbdes CT CP D DT
F % |F| % |F| % |F| %

26) Diante de todas as questbes que foram
relatadas, vocé tem todas as habilidades | 3 | 167 |8 | 444 |7|389|0]| 0,0
necessarias para um bom desenvolvimento de sua
fungcéo?

Fonte: elaborado pelo autor

A Ultima parte do questionario apresenta a participacdo dos cozinheiros
em treinamentos e compreende as Tabelas 12 e 13.

A Tabela 12 apresenta a questédo 27 do questionario, com relacéo a oferta
de treinamentos no restaurante onde trabalham, sendo que 33,3 % disseram ter
recebido treinamento e 66,7% nao, mostrando que a preocupacdo em aperfeicoar a
qualidade da mao de obra é baixissima. Os participantes de treinamento foram
unanimes em dizer que o treinamento oferecido foi em higiene e manipulacdo de
alimentos. Para Flores (2001), muitos gestores de restaurantes acham perda de
tempo treinar os empregados, pois pensam no treinamento como despesa e nao
investimento, achando ainda, que sO serve para aumentar custos, e que treinar
preparar méo de obra para o concorrente. Associam o treinamento a uma coisa boa

apenas para os empregados.

Tabela 12 - Oferta de treinamento onde trabalha atualmente

27) O restaurante onde trabalha atualmente

. . . F %

ja te ofereceu algum tipo de treinamento?
Sim 6 33,3%
Nao 12 66,7%
Total 18 100%

Fonte: elaborado pelo autor
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Em relacdo a realizagdo de algum tipo de treinamento para melhorar o
desenvolvimento, 33,3% participaram e 66,7% n&o, conforme é apresentado na
Tabela 13, relativa a questdo 28 do questionario. Dos participantes em treinamento,
quatro fizeram em higiene e manipulacdo de alimentos, 1 de barista e 1 em
confeitaria. Esse resultado mostra uma taxa baixa de participantes em treinamento.
Segundo Mullins (2004) néo treinar funcionarios € um grande erro, pois 0
treinamento € fundamental para garantir que os empregados sejam técnica e
socialmente competentes, capazes de evoluir em suas carreiras. O seu objetivo é
melhorar o conhecimento e as habilidades, desenvolvendo atitudes. Mas, o0 aspecto
fundamental estd relacionado a um melhor desempenho na funcéo e prestacdo de

Servicos.

Tabela 13 - Participagcdo em treinamento para melhoria no desenvolvimento

do cargo

28) Vocé ja participou de alg_um tipo de treinamento = %
para melhorar o seu desenvolvimento no cargo?

Sim 6 33,3%
N3o 12 66,7%
Total 18 100%

Fonte: elaborado pelo autor

5.2 Resultados da Pesquisa Aplicada aos Gerentes

O questionario que consta do Apéndice B foi aplicado aos oito gerentes
dos respectivos restaurantes participantes da pesquisa, que estéo identificados nas
analises pelos numeros de 1 a 8. Confirmam Milkovich e Boudreau (2000), que toda
empresa deve ser envolvida na etapa diagndstica, principalmente o alto escaldo da
organizacao, pois algumas necessidades estao relacionadas diretamente aos planos
dos gestores.

O Quadro 18 questiona a forma de contratagao dos cozinheiros para atuar
nos restaurantes, tendo-se que a maioria das respostas fala em indicacédo, analise
de curriculum e entrevista. Nesse segmento € muito comum a indicacao,
principalmente por parte de pessoas que trabalham na area. Por outro lado, o
processo seletivo, que acontece por meio de curriculum e entrevistas, tem o intuito

de conhecer melhor o interessado na vaga, € a forma mais indicada. Reforca Gil
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(2008 b), que os curriculos séo ferramentas uteis na obtencéo de informagfes, mas
muitas vezes nao o suficiente, o ideal seria combinar o seu uso com a entrevista, um

dos instrumentos mais efetivos na selecéo de pessoal.

Quadro 18: Como é realizado o processo de sele¢cdo para a admisséo de
cozinheiros para trabalhar no restaurante?

Gerente Resposta

1 Os nossos funcionarios ndo saem, entdo ndo tem selecao de
cozinheiros, estdo com a gente a muito anos.

2 Entrevista

3 Curriculum de experiéncia

4 Por indicacao

5 As cozinheiras sdo escolhidas com muito carinho, somos
conhecidas de longas datas

6 Analise de curriculum

7 Entrevista

8 Através de curriculum e depois entrevista

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

As maiores necessidades de treinamento percebidas pelos gerentes, em
relacdo aos cozinheiros, sdo apresentadas no Quadro 19. Foi relatada em menor
guantidade a organizacdo e o item mais citado foi higiene e manipulacdo de
alimentos. O resultado causa preocupacao, pois 0 manuseio inadequado de
alimentos pode causar sérios danos a saude dos clientes. Knapik (2013) comenta
que a observacdo é uma forma de diagnéstico de necessidade de treinamento,
ocorrendo quando o colaborador é observado no ambito de trabalho, verificando sua

performance e atitudes, e pode advir de seu gestor ou qualquer funcionario.
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Quadro 19: Quais as maiores necessidades de treinamento que vocé percebe
nos cozinheiros?

Gerente Resposta
1 N&o precisam de treinamento e sim mais comunicagao entre eles
2 Higiene e manipulacéo
3 Higiene e manipulacéo de alimentos
4 Limpeza e manuseio
5 Dedicacao, limpeza, higiene e fazer comidas com muito amor
6 Melhorar métodos de cocg¢éo, organizagao
7 Manipulagéo correta de alimentos
8 Organizagao, o espaco fica muito bagungado

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

O Quadro 20 busca as dificuldades de relacionamento no grupo atuante
na cozinha. Dois gestores disseram nao ter dificuldades; obtiveram uma resposta
cada os pequenos conflitos, conversa desnecessaria, dificuldade para obedecer a
regras e, trés respostas com relacdo a trabalho em equipe. Percebe-se que o
trabalho em grupo gera os maiores problemas para o gestor. De acordo com Araujo
e Garcia (2010), ter habilidades para realizar trabalhos em equipe, e uma postura

colaborativa é fundamental em qualquer organizacao.

Quadro 20: Quais as dificuldades de relacionamento encontradas no
gerenciamento do grupo que atua na cozinha?

Gerente Resposta
1 Nao t_em,os dificuldades, sédo todos muito competentes e bons
Funcionarios.
2 Pequenos conflitos
3 Conversa desnecessaria
4 Dificuldades quando um novo entra ndo querem obedecer regras
5 N&o temos dificuldades
6 Dificuldade para o trabalho em grupo (equipe)
7 Um ajudar mais o outro, as vezes um fica mais sobrecarregado
8 O trabalho em equipe.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)



85

pY

Quanto a rotatividade dos funcionarios ser grande ou pequena as
respostas sdo apresentadas no Quadro 21. A maioria das respostas dizia ser
pequena, seis; quanto a ser grande, apenas uma; e, um disse ser a quantia certa
para o tamanho do restaurante. De acordo com as respostas pode-se concluir que
0S restaurantes participantes séo bons lugares para se trabalhar. Complementa Gil
(2008 b), que as empresas bem-sucedidas serdo aquelas com maior poder de
retencdo de individuos com habilidades e experiéncia para dominar qualquer

situacao.

Quadro 21: O giro de funcionérios (cozinheiros) é considerado grande ou
pequeno? Se for considerado grande qual a causa segundo a sua percepgao?

Gerente Resposta
1 Pequeno
2 Estamos a um bom tempo com a mesma equipe
3 Pequeno, trabalhamos com o grupo a alguns anos
4 Pequeno
5 S&o a quantia certa para o tamanho do restaurante
6 Grande, falta de comprometimento
7 Pequeno, raramente trocamos os cozinheiros
8 Pequeno

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

No Quadro 22 sdo apresentadas as respostas com relacdo ao restaurante
oferecer treinamento para os cozinheiros. Nesse quesito, cinco gerentes disseram
gue nao, e trés que sim. Dos que ofereceram treinamento, um foi programa do
Servigo Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) alimente-se
bem, e dois em higiene e manipulagcdo de alimentos. O resultado mostra que a
pratica de treinamento por parte dos restaurantes é muito pouco utilizada. Leandro
e Branco (2011) colocam que o éxito de um gestor depende da sua competéncia
para fazer com que a sua equipe desenvolva um bom trabalho. Se o administrador
espera ter funcionérios que desenvolvam as suas atividades da maneira que espera,
€ necessario treinar e desenvolver o seu pessoal, caso contrario passara grande

parte do seu tempo corrigindo erros. Mas, 0 treinamento, muitas vezes € ignorado
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por parte das empresas que ndo percebem que é uma das a¢des administrativas de

maior importancia.

Quadro 22: Vocés ja ofereceram algum tipo de treinamento para os cozinheiros?
Se positivo qual o tipo de treinamento?

Gerente Resposta
1 N&o
2 Sim, programa do sebrae alimente-se bem
3 N&o
4 Manuseio de alimentos
5 N&o
6 N&o
7 N&o
8 Sim, higiene e manipulacdo de alimentos

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

No Quadro 23, sdo apresentados os resultados da analise do questionario
dos gerentes a respeito de necessidade de treinamento dos cozinheiros, que sédo as
guestdes de 8 a 25, com a opcao de escolha de quatro questdes. As mais citadas
foram a de numero 11, quatro vezes, relativa ao preparo de bases de cozinha; a
guestdo 16, seis vezes, citando conhecimentos sobre as normas de higiene e
manipulacdo de alimentos; o item 20, quatro vezes, com relagéo a inventividade em
criar novos pratos; e, a questdo 22, escolhida por seis gerentes, descrevendo o
trabalho em equipe. Complementa Martinez e Olarrara (2010), que o treinamento
deve ser baseado nas exigéncias da empresa e direcionar os seus esfor¢os para
suprir as lacunas existentes entre as competéncias profissonais necessarias e o que
esta sendo realizado no momento, para que dessa forma seja possivel cumprir as

tarefas e processos de forma eficiente.
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Quadro 23: Analisando o questionario aplicado aos cozinheiros, entre as
guestdes 8 a 25, aponte apenas quatro onde vocé percebe as maiores
necessidades de treinamento?

Gerente Resposta

1 10, 20, 21, 22
2 11, 16, 18, 25
3 11, 16, 22, 25
4 12,15, 16, 22
5 16, 20, 22, 24
6 9,11, 16, 20

7 16, 18, 19, 22
8 11, 12, 20, 22

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

O Quadro 24 apresenta quais as competéncias técnicas fundamentais no
trabalho de um cozinheiro na visdo dos gerentes. Como opc¢des de escolha no
guestionario foram relacionadas: afiar facas, cortar vegetais aves e peixes, preparar
bases de cozinha, dominar técnicas de coccdo, dominar técnicas de confeitaria,
conhecer procedimentos de higiene e manipulacdo de alimentos, estocagem de
produtos de maneira adequada, montar pratos com bom aspecto visual,
procedimentos de seguranca no trabalho. Apenas uma foi rejeitada pelos
respondentes, que € a que trata de técnicas de confeitaria. Dos oito gestores, sete
excluiram essa competéncia, o que denota que essa habilidade nao é fundamental
no trabalho do cozinheiro, ficando restrita aos confeiteiros. Dessa forma, Saupe
(2006), associa a definicdo de competéncia profissional ao verbo agdo, mostrando
que a pratica de uma acdo deve ser desenvolvida através do conhecimento e,

conforme a necessidade do individuo, para aprimorar o seu desempenho no trabalho
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Quadro 24: Respostas dos gerentes em relacdo a escolha das opcdes
de competéncias técnicas consideras essenciais no trabalho do cozinheiro.

Gerente Resposta

1 Assinalou todas, menos dominar técnicas de confeitaria
2 Assinalou todas, menos dominar técnicas de confeitaria
3 Assinalou todas, menos dominar técnicas de confeitaria
4 Assinalou todas

5 Assinalou todas, menos dominar técnicas de confeitaria
6 Assinalou todas, menos dominar técnicas de confeitaria
7 Assinalou todas, menos dominar técnicas de confeitaria
8 Assinalou todas, menos dominar técnicas de confeitaria

Fonte: elaborado pelo autor

O Quadro 25 apresenta, na visdo dos gerentes, quais as competéncias
comportamentais fundamentais no trabalho de um cozinheiro. Como opc¢bes de
escolha no questionario foram relacionadas: criatividade, iniciativa, autocontrole,
trabalho em equipe, lideranga, comunicacao, imagem e postura pessoal. O resultado
apresentado foi unanime, os participantes assinalaram todas as op¢des, mostrando
gque as competéncias comportamentais sdo importantissimas no trabalho do
cozinheiro. Na andlise das pessoas, levantam-se dados referentes as competéncias
para as quais os funcionarios devem ser treinados, o que contribui para identificar os
tipos de habilidades, conhecimentos, atitudes e, assim, estabelecer o perfil desejado
(CANABRAVA, VIEIRA, 2006).
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Quadro 25: Respostas dos gerentes em relacédo a escolha das op¢des
de competéncias comportamentais consideras essenciais no trabalho
do cozinheiro.

Gerente Resposta
1 Assinalou todas
2 Assinalou todas
3 Assinalou todas
4 Assinalou todas
5 Assinalou todas
6 Assinalou todas
7 Assinalou todas
8 Assinalou todas

Fonte: elaborado pelo autor

O Quadro 26 questiona se 0s gestores acrescentariam mais alguma
competéncia técnica ou comportamental além daquelas sugeridas no questionario.
Dos respondentes, cinco responderam nao, um opinou por humildade e dois
organizacdo. As duas competéncias incluidas pelos gestores sdo importantes, a
humildade fundamental em qualquer profissdo e organizacdo imprescindivel no
trabalho de um cozinheiro. Amaral (2007) complementa que, numa busca mais
ampla de aperfeicoamento, além dos objetivos de aprendizado, é fundamental saber
o perfil desejado para o profissional, em termos de competéncias e padrdes de

desempenho esperados.



90

Quadro 26: Vocé acrescentaria mais alguma competéncia técnica
ou comportamental além das que foram descritas anteriormente?
Se caso sim, quais?

Gerente Resposta

1 Nao

2 Nao

3 Nao

4 Sim , humildade

5 Nao

6 Sim, organizacéo

7 Nao

8 Sim, organizacéo

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

Ao encerrar a discussdo dos resultados e, mediante os dados
apresentados em relacdo aos questionarios aplicados aos cozinheiros e gerentes
dos restaurantes, pode-se concluir que as organizacdes pesquisadas, tém
necessidades de treinamento em varios quesitos, e que 0s gerentes tém essa
percepcao, mas a pratica de treinamento é raramente utilizada para uma melhora da

situacao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo foi diagnosticar as necessidades de
treinamento dos cozinheiros nos restaurantes mais frequentados da Cidade de
Aguas de S&o Pedro. Para isso buscou-se levantar os seus principais determinantes
e identificar as competéncias necessarias para o desenvolvimento das funcdes no
cargo. Observou-se que o treinamento é uma prética quase inexistente nas
organizacdes pesquisadas.

Dessa forma, esse fator representa uma caracteristica desfavoravel
perante um mercado altamente competitivo, tendo em vista que o treinamento é uma
ferramenta que capacita os colaboradores para desenvolverem melhor as suas
atividades, com influéncias positivas nos resultados das organizacbfes e em sua
permanéncia no mercado.

Considerando-se as quatro fases existentes de um programa de
treinamento, a saber: diagndstico, elaboracao, implantacéo e avaliacdo, este estudo
considerou a primeira etapa do treinamento, o diagndstico, e apresentou 0s
resultados obtidos através da pesquisa realizada nos restaurantes.

Por meio do questionario aplicado aos cozinheiros e gerentes,
considerando as respostas dos colaboradores pesquisados, observa-se que 0s
indices apresentados no diagnostico de treinamento das competéncias técnicas
foram bem significativos. Percebe-se através das analises uma maior necessidade
de treinamento em alguns pontos, com destaque para as competéncias: preparo de
bases de cozinha, execucdo de métodos de coccdo, montagem de pratos,
identificacdo e congelamento e descongelamento de produtos e higiene e
manipulagcéo de alimentos.

Quanto ao diagnéstico de necessidade de treinamento de competéncias
comportamentais, pbéde-se observar nas respostas, lacunas em: criatividade,
autocontrole, iniciativa e trabalho em equipe, todas importantissimas dentro do
cenario de qualquer organizagdo. Também ficou claro na analise do questionario um
total despreparo quanto a segurancga no trabalho e primeiros socorros.

Percebe-se que, mesmo tendo consciéncia da falta de qualificacdo em
algumas competéncias, 0s respectivos gerentes dos restaurantes relatam que

raramente ofereceram treinamentos aos colaboradores, seja por falta de recursos ou
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tempo disponivel. Mas, também nota-se que 0s cozinheiros pouco investem no
aperfeicoamento de suas competéncias.

Ao mapear as competéncias técnicas que os gestores consideram mais
importantes no trabalho do cozinheiro ficaram estabelecidas: afiar facas, cortar
vegetais aves e peixes, preparar bases de cozinha, dominar técnicas de coccao,
procedimentos de higiene e manipulacdo de alimentos, estocagem de produtos,
montar pratos com bom aspecto visual, procedimentos de seguranca no trabalho.

Em relacdo as competéncias comportamentais (atitudes), os gerentes
destacaram a criatividade, iniciativa, autocontrole, trabalho em equipe, lideranca,
comunicacdo, imagem e postura pessoal e humildade.

Quanto ao perfil dos trabalhadores, encontrou-se uma maioria de publico
acima de 39 anos e do sexo feminino, com certa experiéncia na funcéo, casados e
escolaridade até ensino médio; apenas 50% tem formacdo na éarea, mas nao
continuam seus estudos.

Pode-se concluir que os objetivos da pesquisa foram alcancados. Através
do questionario aplicado aos cozinheiros foi possivel identificar o perfil dos
respondentes, as necessidades de treinamento nas competéncias técnicas, as
lacunas nas competéncias comportamentais. O resultado da andlise do questionario
aplicado aos gerentes so reforca as necessidades de treinamento nas competéncias
técnicas e comportamentais identificadas através dos colaboradores e apresentou
as competéncias esséncias no trabalho do cozinheiro. Dessa maneira, foi possivel
verificar as forcas e as fraquezas dos colaboradores, item a item, destacando-se
aqueles nos quais as necessidades eram bem evidentes, para um possivel
treinamento no futuro.

Seria primordial que o resultado deste estudo fosse analisado por todos
0s gestores dos restaurantes pesquisados, com a finalidade de entenderem as
necessidades de treinamento de seus colaboradores e tivessem a percep¢ao que
eles sé@o os seus clientes internos, e que somente atraveés de servigos de qualidade
conseguem atrair e reter clientes externos.

Sugere-se para novas pesquisas a continuacdo das etapas de
treinamento, através dos dados obtidos na fase diagnostica, pensando, dessa forma,
na elaboragcdo e execucdo de um eficiente programa de treinamento para 0sS
cozinheiros dos restaurantes pesquisados. Outra alternativa, seria a aplicagcao de um

guestionario a outros colaboradores do segmento, tais como, 0s gargons, 0 que Vviria



93

a contribuir muito para um diagnéstico mais amplo das necessidades de melhoria
nos servigos dos restaurantes, pois, o grande diferencial dentro de uma empresa é o
capital humano, ja que é sabido que somente estes podem transformar uma

organizacdo mediocre em uma organizacao de sucesso.
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APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO AOS FUNCIONARIOS
(COZINHEIROS).

No Mestrado Profissional em Administracéo - UNIMEP, estamos desenvolvendo uma
pesquisa com o intuito de identificar as necessidades de treinamento dos
cozinheiros que atuam nos restaurantes da Cidade de Aguas de S&o Pedro. Porém,
0 éxito da nossa pesquisa depende exclusivamente da contribuicdo de Vossa
Senhoria, no sentido de colaborar respondendo ao nosso questionario com atencao
e sinceridade. Ndo é necessaria a sua identificacdo, as informacBes serdo
confidenciais e a analise dos resultados sera feita sem a identificacdo dos
restaurantes participantes. Desde ja, agradecemos a colaboracao.

Atenciosamente,

Fabio Leandro B. Stoco (Aluno)

Dr2, Graziela Oste Graziano Cremonezi (Orientadora)

1) Ha quanto tempo trabalha na funcéao?
( )0OaZ2anos
( )3ab5anos
( )5a7anos
( )8al0anos

( ) acima de 10 anos

2) Qual asuaidade?
( )18 a28anos
( )29 a39anos
( )39a49anos
( )49 ab59 anos

( ) acima de 59 anos

3) Qual o seu Sexo?
() feminino

() masculino



4)

5)

6)

7

8)

9)
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Qual seu estado civil?
( ) solteiro

( ) casado

( ) divorciado

() viGvo

Qual a sua escolaridade?
() ensino fundamental
( ) ensino médio

() ensino superior

Estuda atualmente?
( )sim

( )néo

Possui curso técnico ou superior na area de alimentos?
( )sim
( )néo

Vocé tem conhecimento para afiar facas de maneira correta, aumentando
assim a sua durabilidade?

() concordo totalmente

() concordo parcialmente

( ) discordo

( ) discordo totalmente

Vocé tem dominio das habilidades necesséarias para cortar vegetais com
agilidade mantendo padrao nos cortes e evitando desperdicio?

( ) concordo totalmente

() concordo parcialmente

( ) discordo

( ) discordo totalmente
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10) Vocé tem dominio das habilidades necessérias para cortar carnes, aves e
peixes com agilidade, mantendo padrdao nos cortes e evitando
desperdicio?

( ) concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo

( ) discordo totalmente

11) Vocé tem dominio das técnicas necessarias para o preparo das bases de
cozinha (fundos, caldos e molhos)?
( ) concordo totalmente
( ) concordo parcialmente
( ) discordo
( ) discordo totalmente

12) Vocé domina todas as técnicas necessarias para executar os métodos de
coccado (assado, guisado, braseado, fritura, grelhado, escalfado e
salteado)?

() concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo

( ) discordo totalmente

13) Vocé consegue identificar pelo visual diferentes tipos de produtos,
principalmente especiarias, carnes bovinas, peixes e frutos do mar?
( ) concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo

( ) discordo totalmente
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14) Vocé tem habilidades para preparar diversos tipos de sobremesa?
() concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo
( ) discordo totalmente

15) Vocé se considera apto para montar pratos que sejam visualmente
atrativos?
( ) concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo

( ) discordo totalmente

16) Vocé tem conhecimento sobre as normas de higiene e manipulacdo de
alimentos? Uso correto de sanitizante de vegetais, tempo permitido de
carne fora de refrigeracéo, proliferacdo de microrganismos, contaminacao
cruzada?

( ) concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo

( ) discordo totalmente

17) Vocé sabe a maneira correta de armazenamento de carnes, laticinios,
vegetais e produtos de estoque seco, aumentando assim a durabilidade do
produto?

( ) concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo

( ) discordo totalmente



111

18) Vocé sabe determinar o tempo de validade de diferentes produtos apos
abertos ou de diferentes tipos de carnes (aves, peixes, suinos bovinos e
caprinos) mantidos sobre refrigeracdo ou congelados?

() concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo

( ) discordo totalmente

19) Vocé conhece o procedimento correto para o congelamento de diferentes
tipos de carnes bem como a utilizacdo de embalagens especificas e
identificacdo de validade do produto? E a maneira correta de

descongelamento?

( ) concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo

( ) discordo totalmente

20) Se vocé fosse responsavel em criar um novo prato para o restaurante onde
trabalha vocé estaria apto para esta tarefa?
( ) concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo
( ) discordo totalmente

21) Diante de alguma situagéo inesperada onde tudo comeca a dar errado no
restaurante, (seus colegas faltaram do trabalho, a comida néo foi suficiente
para todas as pessoas, clientes reclamando que a comida nédo esta boa)
voceé teria auto controle para dominar estas situagfes?

() concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo

( ) discordo totalmente
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22) Seus colegas de trabalho estdo apurados de tarefas, mas vocé esta
executando a sua tarefa que esta tranquila, vocé interromperia 0 seu
trabalho para ajuda-los?

() concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo

( ) discordo totalmente

23) Vocé trabalha todos os dias com o seu uniforme impecavelmente limpo?
Com a barba feita todos os dias no caso homens, sem maquiagem,
esmalte, brincos, pulseiras e adornos no caso mulheres?

( ) concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo

( ) discordo totalmente

24) Vocé tem conhecimento de seguranca no trabalho? Conhece a utilizagéo
dos diversos tipos de extintores de incéndio (agua, p6é quimico e gas
carbbnico) e qual o uso correto para cada um?

( ) concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo

( ) discordo totalmente

25) A cozinha € um local onde podem ocorrer acidentes. Seu colega teve uma
gueimadura grave ou caiu na cozinha e teve uma parada cardiaca vocé
saberia os procedimentos de primeiros socorros que deveriam ser
executados?

( ) concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo

( ) discordo totalmente
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26) Diante de todas as questbes que foram relatadas, vocé tem todas as
habilidades necesséarias para um bom desenvolvimento de sua funcao?
( ) concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo
( ) discordo totalmente

27) O restaurante onde trabalha atualmente ja te ofereceu algum tipo de
treinamento?
( )sim - qual?

( )néo

28) Vocé ja participou de algum tipo de treinamento para melhorar o seu
desenvolvimento no cargo?
( )sim- qual?

( )néo
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APENDICE B - QUESTIONARIO APLICADO AOS GERENTES

No Mestrado Profissional em Administracéo - UNIMEP, estamos desenvolvendo uma
pesquisa com intuito de identificar as necessidades de treinamento dos cozinheiros
que atuam nos restaurantes da Cidade de Aguas de S&o Pedro. Porém, o éxito da
nossa pesquisa depende exclusivamente da contribuicdo de Vossa Senhoria, no
sentido de colaborar respondendo ao nosso questionario com atencao e sinceridade.
N&o € necessaria a sua identificacdo, as informacdes serdo confidéncias e a analise
dos resultados seré feita sem a identificacdo dos restaurantes participantes. Desde
ja, agradecemos pela colaboracgéao.

Atenciosamente,

Fabio Leandro B. Stoco (Aluno)

Dr2, Graziela Oste Graziano Cremonezi (Orientadora)

1) Como é realizado o processo de selecdo para a admissédo de cozinheiros

para trabalhar no restaurante?

2) Quais as maiores necessidades de treinamento que vocé percebe nos

cozinheiros?

3) Quais as dificuldades de relacionamento encontradas no gerenciamento do

grupo que atua na cozinha?

4) O giro de funcionarios (cozinheiros) é considerado grande ou pequeno? Se

for considerado grande qual a causa segundo a sua percepg¢ao?

5) Vocés ja ofereceram algum tipo de treinamento para os cozinheiros? Se

positivo qual o tipo de treinamento?

6) Analisando o questionario aplicado aos funcionarios, entre as perguntas 8
a 25, aponte apenas quatro guestdes onde vocé percebe as maiores

necessidades de treinamento?
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7) Entre as competéncias técnicas descritas abaixo assinale todas que vocé

8)

9)

considera essencial para o desenvolvimento do trabalho de um cozinheiro

AN N N N N N N N N

) afiar facas

) cortar vegetais, aves e peixes

) preparar bases de cozinha ( fundos e molhos)

) dominar técnicas de cocc¢éo

) dominar técnicas de confeitaria

) conhecer procedimentos de higiene e manipulagéo de alimentos
) estocar produtos de maneira adequada

) montar pratos com bom aspecto visual

) procedimentos de seguranca no trabalho

Entre as competéncias comportamentais descritas abaixo assinale todas

gue vocé considera essencial para o desenvolvimento do trabalho de um

cozinheiro

e e e e e

) criatividade

) iniciativa

) auto controle

) trabalho em equipe
) lideranca

) comunicacao

) imagem e postura pessoal

Vocé acrescentaria mais alguma competéncia técnica ou comportamental

além das que foram descritas acima? Se caso sim, quais?



