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EGITO, L.D.N.C. Focos de Treinamento Gerencial Formal: percepcao de gerentes
de restaurantes da cidade de Jodo Pessoa. 2011. 121 f. Dissertagcdo (Mestrado em
Administracéo) — Universidade Federal da Paraiba, Jodo Pessoa, 2011.

RESUMO

As modificagBes constantes no cenario econémico e social requerem atualizacdes e
flexibilidade no ambito do trabalho, tanto no setor industrial quanto no setor de
servicos. Neste ultimo, se faz essencial o bom preparo do profissional, pois, de sua
boa prestacdo e do bom atendimento, resulta a satisfacéo e fidelizacédo da clientela.
Diante disto, torna-se claro o posicionamento que o treinamento formal ocupa como
colaborador para o desenvolvimento profissional e, consequentemente, para o
desenvolvimento organizacional. Diante disto, o presente estudo objetivou
demonstrar os principais focos de necessidade de treinamento formal de acordo com
a percepcao de gerentes de restaurantes da cidade de Jodo Pessoa, tomando como
base o contexto de racionalizacdo dos processos de trabalho (gestdo da producao) e
de desenvolvimento de pessoas. Para atender aos objetivos do estudo foi utilizado o
tipo de pesquisa survey, adotando-se um enfoque bésico/descritivo, mediante
aplicacdo de questionarios semiestruturados, junto a 154 gerentes de restaurantes
da orla da referida cidade. O instrumento utilizado foi um questionario estruturado
gue investigava as atividades realizadas pelos gerentes no ambiente de trabalho, o
nivel de dificuldade em realiza-las e a participacdo ou a necessidade de participacao
em treinamentos formais, para um melhor desempenho das referidas atividades. O
método de tratamento dos dados aplicado ancorou-se no uso do software SPSS,
através do qual se obteve, além das frequéncias e dos percentuais, Testes-T e
testes de Correlagdo de Pearson. Os resultados revelam que, em seu cotidiano, os
respondentes desenvolvem uma gama de atividades gerenciais distribuidas entre os
focos de gestdo da producdo e desenvolvimento de pessoas, sendo que mais
atividades estdo contidas neste segundo foco; e que 0 mesmo tem um maior
destaque quando sdo apontadas as atividades que acarretam maior dificuldade em
sua realizacdo. Ainda se obteve como resultado o fato de que a maioria dos
respondentes participou de treinamentos formais financiados pelas empresas em
que trabalham e que, talvez devido a esta participacdo, ha pouco interesse em
participar de novos treinamentos. Contudo, em resposta ao objetivo geral deste
trabalho, revelou-se que, quando apontam para necessidade de treinamento formal,
0s gerentes percebem como igualmente necessarios treinamentos para realizacdo
de atividades contidas tanto nos focos de gestdo da producdo quanto no de
desenvolvimento de pessoas. Por fim, foram apresentadas algumas sugestdes e
recomendacgdes, objetivando contribuir um melhor planejamento dos treinamentos
gerenciais formais, através da perspectiva dos proprios gerentes.

Palavras-chave: Treinamento formal; focos de treinamento; gerentes; atividades
gerenciais; restaurantes.



EGITO, L.D.N.C. Focus formal management training: perceptions of managers of
restaurants in the city of Joao Pessoa. 2011. 121 f. Thesis (MA in Administration) —
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ABSTRACT

The constant changes in the economic and social updates and require flexibility in
the workplace, both in industry and services sector. In the latter, it is essential to
good professional preparation, because of its good performance and good service,
the results of customer satisfaction and loyalty. Given this, it becomes clear that the
positioning takes formal training as a contributor to professional development and
thus for organizational development. Given this, the present study aimed to
demonstrate the main focuses of the need for formal training in accordance with the
perception of managers of restaurants in the city of Joao Pessoa, based on the
context of rationalization of work processes (production management) and
development people. To pay attention to the objectives of the study the type of
inquiry was used survey, when a basic / descriptive approach is adopted, by means
of application of semistructured questionnaires, near 154 managers of restaurants of
the border of the above-mentioned city. The instrument used was a structured
guestionnaire that investigated the activities of the managers in the workplace, the
level of difficulty in performing them and the need for involvement or participation in
formal training, for better performance of those activities. The method of data
treatment applied was anchored on the use of SPSS software, through which he
obtained, in addition to the frequencies and percentages, t-tests and Pearson
correlation tests. The results show that in their daily lives, respondents develop a
range of management activities distributed among the centers of production
management and people development, and more activities are contained in this
second focus, and that it has a more prominent when pointed out the activities that
result in greater difficulty in achieving it. Still obtained as a result of the fact that the
majority of respondents participated in formal training financed by the companies
they work for and that, perhaps due to this participation, there is little interest in
participating in further training. However, in response to the overall objective of this
study revealed that, when they point to the need for formal training, managers also
perceive as necessary to carry out training activities contained in both the focus of
management in production and development of people. Finally, we present some
suggestions and recommendations, aiming to contribute a better planning of formal
management training, through the perspective of the managers themselves.

Keywords: Formal Training; focus training; managers; managerial activities;
restaurants.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

No cenério atual, devido as grandes mudancas ocorridas nos niveis
tecnologico, profissional e pessoal, cada vez mais se requer profissionais
preparados tecnicamente para realizar todas as funcdes pré-determinadas e
também para lidar com imprevistos. O profissional ndo € mais um mero operador de
maquinas ou servigos; mas, sim, um importante agente diferencial e estratégico
dentro das organizagdes, capaz de contribuir para o desenvolvimento ou o fracasso
destas.

Assim, a partir dessas mudancas no cenario de globalizacdo e de novas
dimensdes do trabalho, apenas ter ou desenvolver o conhecimento é insuficiente. H&4
necessidade ndo sé de ajuste do individuo as novas tecnologias e ao novo formato
organizacional - mais dindmico e mais enxuto -, desenvolvendo funcfes diversas;
mas também de que isso seja aliado a competéncia; ou seja: “é insuficiente
conhecer o cenario, a teoria e os métodos. E preciso fazer uso desse conhecimento,
para entdo a competéncia profissional ser demonstrada” (BORGES-ANDRADE;
ABBAD; MOURAO, 2006, p.15).

Diante disso, ndo é raro observar-se — por meio de anuncios de empresas de
recrutamento, veiculados através dos meios de comunicac¢éo, a exemplo do Sistema
Nacional de Emprego (SINE) -, que existem vagas sem preenchimento no mercado
de trabalho devido a falta de pessoal qualificado para trabalhar em determinados
cargos; qualificacdo essa exigida por meio de comprovacdo curricular de cursos
realizados, bem como de experiéncia pratica profissional. Essa exigéncia
impossibilita 0 acesso de muitas pessoas a esse mercado.

Esse fato se comprova através da Sondagem Especial realizada pela
Confederacdo Nacional da Industria (CNI) durante o més de janeiro de 2011
(MACHADO, 2011; PORTELLA, 2011), com executivos de 1.616 empresas de
pequeno, médio e grande porte. Observa-se que 94% desses executivos apontaram
gue contratar operadores e técnicos € a maior dificuldade encontrada pela industria
brasileira atualmente, atingindo principalmente o setor de produc¢do. Isso se deve ao
fato de que a falta de mao de obra qualificada — considerada esta, pelos

empregadores, como sendo a aptidao do funcionario para realizar uma determinada
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atividade, seja adquirida por aprendizado formal ou por experiéncia, - atinge mais de
dois tercos (69%) das industrias de transformacéo e extrativa.

A alternativa encontrada por 78% dos entrevistados para compensar a falta
de qualificacdo, foi treinar os funcionarios no préprio ambiente de trabalho; outros
40% disseram ter uma politica de retencdo do trabalhador; e 33% utilizam
capacitacao fora da empresa. Contudo, alguns entraves foram apontados durante a
qualificacdo, como: a deficiéncia na qualidade da educacdo basica, apontada por
52% dos empregadores; o impedimento apontado por 38% foi perder o trabalhador
para o mercado depois do periodo da qualificacdo; jA& o0 pouco interesse dos
trabalhadores foi citado como dificuldade por 35% das empresas (MACHADO, 2011,
PORTELLA, 2011).

Para o gerente-executivo da Unidade de Pesquisa da CNI, Renato da
Fonseca (PORTELLA, 2011), esse problema da mao de obra est4 associado ao
crescimento da economia nos Ultimos anos, porque, com o referido crescimento, ha
maior necessidade de producdo, com maior qualidade, para que o mercado consiga
competir com mercados estrangeiros. Ele ainda faz duas pontuacdes: a primeira é
que o principal entrave para a qualificacdo dos trabalhadores da industria é a
educacéo basica, pois “foi o tempo em que o trabalhador simplesmente apertava um
parafuso. Hoje, em qualquer area tem tecnologia inserida. Isso demanda um
conhecimento de ldgica, de interpretacdo e matematica bastante avancado.” A
segunda € que, apesar de no Brasil haver uma demanda por profissionais
qualificados e a estrutura de ensino ja ter comecado a ser transformada, essa
transformacao necessita de maior tempo e custo para a capacitacao.

De acordo com a CNI, o problema é generalizado, sendo os setores mais
afetados: vestuario (84%); equipamentos de transporte - exceto automaoveis — (83%);
limpeza e perfumaria (82%); e méveis (80%). Outras diversas areas e categorias
também carecem de funcionarios qualificados, pois, segundo a referida
confederacdo, para 62% das industrias h& dificuldades com trabalhadores
qualificados para cargos gerenciais; 66%, para as areas administrativas; e 71%,
para a area de vendas e marketing (MACHADO, 2011; PORTELLA, 2011).

Diante desses dados, percebe-se que um exemplo da necessidade de
experiéncia pratica aliada a qualificacédo € no cargo gerencial. Este, de acordo com a
definicdo simples e sintética contida em dicionérios (a exemplo do CEGALLA, 2005)

abrange gerenciamento, direcdo ou administracdo de bens, negocios, interesses;
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mas, na pratica, compreende fun¢bes complexas, envolvendo uma série de
atribuicbes e competéncias para lidar com pessoas, empresas e ambientes;
comportamentos micro-organizacional, meso-organizacional e macro-organizacional
(WAGNER I1I; HOLLENBECK, 2005); além do papel de elo entre trabalhadores ou
operarios e a cupula da organizacéo.

Portanto, o trabalho do gerente requer habilidades para lidar com tarefas,
ambientes, individuos e grupos, sendo talvez essas duas Ultimas habilidades as
mais complexas, pois “gerenciar pessoas € gerenciar paradoxos” (HILL, 1999,
p.301). O que se observa na prética, entdo, é que as inUmeras atividades
desenvolvidas no trabalho gerencial devem ser coordenadas e realizadas muitas
vezes de forma simultanea, ja& que um administrador se encontra a todo 0 momento
planejando, organizando, dirigindo, coordenando e avaliando. E, como esse trabalho
gerencial é um processo ininterrupto, constituido por atividades interligadas,
justapostas e continuas, ndo obedece a nenhuma ordem hierarquica.

Sao tantas as tarefas, que, muitas vezes, nem mesmo 0s gerentes sabem
afirmar o que fazem (MINTZBERG, 1990, p.163), trazendo como consequéncia a
realizacdo de tarefas de forma quase mecanica. Dessa forma, torna-se oportuno
estudar a necessidade de treinamento formal apontada pelos gerentes, que subsidie
planejamentos para auxiliar o dia a dia desses profissionais, possibilitando a
utilizacdo da reflexdo (o “saber pensar”’) como ferramenta fundamental do seu
trabalho.

O interesse especifico em investigar o treinamento gerencial no setor de
restaurantes segue o raciocinio radical de Mezomo (2002), quando afirma que,
apesar de o servico de alimentacdo ocupar 2/3 do capital circulante na escala de
orcamento, a méo de obra brasileira, em mais de 70%, constitui-se de individuos
que pertencem as classes sociais menos favorecidas, de cultura priméaria, com baixo
poder aquisitivo e “cuja unica nogao sobre alimentagcdo fundamenta-se em comer
para viver’ (MEZOMO, 2002, p.199); logo, ndo é possivel exigir desses funcionarios
conhecimentos e aplicacdo das noc¢bes de higiene, composi¢cdo dos alimentos e
importancia da nutricdo, sem que tenham sido orientados sobre 0 que seja 0 servico,

seus objetivos e finalidades.
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1.1 AREA TEMATICA E PROBLEMA DE PESQUISA

A mudanca organizacional ndo é unica, podendo manifestar-se de modo
continuo e descontinuo (GONDIM et al., 2006). Contudo, independente do modo
como ocorre essa mudanca, o profissional deve ter formagédo e desenvolvimento
profissionais adequados dentro das organizacdes e ser amparado por estas no que
tange as acdes de qualificacdo para a formacéo das pessoas (MOSCOVICI, 2009).

Como afirma Bastos (2006, p.25), as organizacdes ndo podem ficar imunes
as transformacdes ambientais que configuram o quadro da globalizacdo e dos
avancos da tecnologia, quais sejam: as novas ocupac¢Oes emergentes, a partir das
inovacdes tecnoldgicas propostas; as mudancgas socio-culturais condicionantes da
atividade econbmica; o crescimento do setor de servi¢os; a redefinicdo do papel
Estatal; e 0 novo paradigma de especializacao flexivel.

Assim, diante desses avancos tecnoldgicos - ou seja, com maior difusédo da
tecnologia e maior acesso a esta por parte das organizacdes -, treinar e desenvolver
0 pessoal para que estejam aptos a lidar com competéncia com 0S novos
procedimentos tecnoldgicos passa a fazer, cada vez mais, parte da estratégia das
organizagdes: “as organizagdes precisam olhar com mais cuidado para o pessoal
que nelas atua. Os seus sistemas de treinamento, desenvolvimento e educacao
(TD&E) passaram a ocupar posicao estratégica” (BORGES-ANDRADE; ABBAD;
MOURAO, 2006, p.13).

Contudo, o treinamento ou exercicio de preparagcdo ou capacitacao
(CEGALLA, 2005), geralmente atrelado ao desenvolvimento e educacgéo de pessoal
(dai o termo TD&E), deve envolver planejamento, principios e avaliacoes,
considerando o tipo de funcdes a serem exercidas, bem como o tipo de organizagao
em questdo e 0 contexto no qual ela se insere; por exemplo, se se trata de
organizacdo industrial ou prestadora de servicos. Nesta, a posicdo estratégica de
TD&E se torna mais visivel, jA que o atendimento, e ndo apenas a qualidade do
produto ofertado, €& o diferencial que propulsionara o desenvolvimento
organizacional.

Diretamente relacionado a prestacdo de servicos, encontra-se 0 cargo
gerencial, tornando-se evidente a posicao que 0s gerentes ocupam quando, muitas
vezes, dentro de um pequeno intervalo de tempo e consumindo poucos recursos,

devem satisfazer e fidelizar clientes, necessitando, como maestros, reger bem sua
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equipe para que o trabalho seja bem prestado, em todos os focos de atividade
gerencial.

Esses focos, de acordo com pesquisa desenvolvida por Gondim et al. (2006),
estdo abarcados pelos Focos das Praticas Inovadoras de Gestdo e podem ser
divididos em dois grupos: racionalizacdo dos processos de trabalho (gestdo da
producdo) e desenvolvimento de pessoas, cada um abrangendo as praticas

descritas no quadro a seguir.

FOCOS DAS PRATICAS INOVADORAS DE GESTAO

FOCO ATIVIDADES ABRANGIDAS

. Processo de Reengenharia de Negécios (PRN)

. Parcerias na Cadeia de Suprimentos (PCS)

. Terceirizagéo (TER)

Racionalizacdo de Processos de Trabalho . Empoderamento (EPO)

. Manutencéo Produtiva Total (MPT)

. Engenharia Simulténea (ES)

. Tecnologia Integrada por Computadores (TIC)

. Células de Producéo (CP)

. Producao Just in Time (JIT)

. Cultura de Aprendizagem (CA)

Desenvolvimento de Pessoas . Trabalho em Equipes (TEQ)

WIN|IP|OOINOOTRWIN|F-

. Gestado da Qualidade Total (GQT)

Quadro 1 - Focos das Praticas Inovadoras de Gestéo
Fonte: Adaptacdo de Gondim et al. (2006).

Tomando por base o que foi exposto sobre treinamento, atividade gerencial
e focos das praticas de gestdo, segue a questdo que orientou o presente estudo:
Quais sdo os principais focos de necessidade de treinamento formal capazes de
auxiliar o dia a dia gerencial, de acordo com a percepcdo dos gerentes de
restaurantes da cidade de Jodo Pessoa?

1.2 OBJETIVO GERAL

Mediante o contexto apresentado, a presente pesquisa tem por objetivo
geral analisar os principais focos de necessidade de treinamento formal apontados
por gerentes de restaurantes da cidade de Joao Pessoa, tomando como base o
contexto de racionalizacdo dos processos de trabalho (gestdo da producdo) ou

desenvolvimento de pessoas.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS
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Para atingir o objetivo geral, fez-se necesséaria a seguinte trajetéria de
estudo, através dos objetivos especificos:
a) levantar quais das atividades desempenhadas pelos gerentes pesquisados estao
contidas no foco gestdo da producdo, e quais estdo contidas no foco
desenvolvimento de pessoas;
b) avaliar a ocorréncia de treinamento em algum dos focos estudados;
c) identificar se, de acordo com o0s respondentes, ha maior necessidade de

treinamento no foco gestédo da producéo ou no foco desenvolvimento de pessoas.

1.4 JUSTIFICATIVA

A area de prestacdo de servicos envolve a producdo de servicos
propriamente ditos e a estruturacdo de métodos, sendo impossivel separar com
nitidez o processo produtivo da prestacao do servico, porque ambos se confundem
(PALADINI, 2008). Nessa area, contida no setor de hospitalidade (POWERS;
BARROWS, 2004), o diferencial para permanecer no mercado € o bom atendimento,
que leva a fidelizacao dos clientes locais e a satisfacao dos turistas.

Atualmente, percebe-se que, para alcancar essa satisfacdo, ha um esforco
dos governos estadual e municipal em defesa da inclusdo da cidade de Jodo Pessoa
nas rotas turisticas nacionais e internacionais - assim como ja acontece em capitais
proximas, Natal e Recife, e também em outras capitais do Nordeste -, através de
obras de expansdo e mesmo algumas grandes constru¢des de carater turistico, a
exemplo da Estacdo Ciéncia, Cultura e Artes do Cabo Branco; e do Centro de
Convencdes, entre outras.

Contudo, para que esses projetos tenham éxito, sdo necessarios
investimentos, ndo apenas em construcdes e em recursos materiais, mas também
em recursos humanos, no sentido de que as pessoas precisam estar bem
preparadas para desempenhar seus papéis, tanto com a clientela local, quanto com
a clientela externa advinda do turismo. Deve-se considerar, por exemplo, a
realizacdo de eventos mundiais que ocorrerdo no Brasil, como a proxima Copa do
Mundo em 2014 - durante a qual Jodo Pessoa se tornara uma sede de apoio em
termos de acomodacfes e hospedagem, por ser vizinha as cidades de Natal e

Recife, as quais sediardo alguns jogos -; e também as Olimpiadas de 2016.
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Importa ressaltar que, visando os citados eventos, alguns 6érgaos ja se
mobilizam demonstrando perceber a importancia da qualificacdo de pessoal, a
exemplo (ALVES, 2011):

- do Governo Federal, que, por intermédio do Ministério do Turismo e parcerias,
lancou o programa Bem Receber Copa. Trata-se de um curso gratuito, pelo método
de Educacdo a Distancia, voltado para qualificacdo dos trabalhadores na area de
turismo e hotelaria em todo o Brasil, e que prevé na Paraiba a qualificacdo de 528
profissionais de 26 hotéis e pousadas, para as atividades de Capitdo Porteiro,
Mensageiro, Governanta, Recepcionista e Geréncia Média:

- do Servico Nacional de Aprendizagem Comercial da Paraiba (SENAC), que
oferece cursos variados a cada bimestre, sendo os mais trabalhados para o quesito
Copa os de hospedagem, hotelaria e gastronomia regional, com a meta de atingir,
em 2011, 14 mil matriculas em cursos;

- da ABRASEL/PB, que, com apoio do governo espanhol e da prefeitura municipal
de Jodo Pessoa, construira uma escola de gastronomia nesta cidade, para qualificar
mao de obra na area de bebidas e alimentos, com intuito de formar profissionais que
ja trabalhardo em 2014; e

- de outras empresas paraibanas, ja que “ao todo 528 colaboradores de 26 hotéis,
pousadas e resorts do Estado ja estdo envolvidos em aulas de capacitagao”
(ALVES, 2011).

A relevancia dessa mobilizacdo se torna clara, porque, de acordo com Alves
(2011), a Paraiba pode gerar um aumento de 50% no numero de empregos no
periodo da Copa de 2014. Como ja mencionado, Jodo Pessoa estd a 120
quildmetros de Recife (PE) e 180 quildbmetros de Natal (RN) - duas das doze
cidades-sede do evento esportivo -, dessa forma, atraira movimentac&do nos setores
de turismo, hotelaria, bares e restaurantes: “devido a isso, investir em mao de obra
qualificada para essa area do mercado se tornara vantajoso” (Alves, 2011).

Soma-se a esse aspecto o fato de que o trabalho especifico de atividades que
envolvem prestacdo de servigos (restaurantes, hotéis, agéncias de viagem etc.) é
diversificado, dinamico e exige além da habilidade para a realizacdo de atividades
simultaneas em tempo breve, a preocupacdo com a fidelizacdo dos clientes. Dessa
forma, surgiu o interesse de estudo nessa area. Interesse esse especificamente
dirigido ao grupo gerencial no setor de restaurantes, ja que, a partir da observagéo

pessoal diaria em restaurantes da cidade de Jodo Pessoa, constataram-se alguns
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problemas de gestdo, relacionados a falta de planejamento, nas duas areas
exemplificadas a seguir:

a) producao - refeicdes preparadas e servidas em dissonancia com a descricdo do
cardapio; alimentacdes expostas sem a devida conservacao; alimentos ou bebidas
que se esgotam antes do final do expediente, enquanto ainda ha demanda de
pedidos etc;

b) pessoal - atendimento inadequado ou ndo padronizado, inabilidade da equipe em
oferecer outros produtos potencialmente vendaveis com as refeicdes (por exemplo
bebidas e sobremesas), erros na finalizagéo da conta, entre outros.

Devido a essas consideracdes, o presente trabalho poder4d fomentar
contribuicdes tedricas tanto para 0 meio empresarial quanto para o académico, uma
vez que revelara a percepcdo concreta de gerentes de restaurantes. E,
compreendendo o desenvolvimento da préatica diaria desses profissionais, podera
auxiliar no planejamento e gestdo de recursos adequados quando da
disponibilizacdo de treinamentos.

Ainda podera contribuir de forma préatica a partir da descoberta dos focos de
necessidade, auxiliando no crescimento e desenvolvimento, tanto dos gerentes - no
gue tange a um planejamento adequado de treinamentos que venham a ocorrer -,
quanto dos restaurantes, que poderdo ofertar melhores servicos, conquistando e
fidelizando clientes. Além disso, h4 um interesse particular com o tema proposto,
visto que a pesquisadora teve experiéncia profissional na @area gerencial,

percebendo a necessidade de uma compreensao mais minuciosa dessa profisséo.

1.5 PREMISSAS NORTEADORAS

Para orientacdo central da presente investigacdo, adotaram-se as seguintes
premissas norteadoras:
1. As atividades gerenciais sao diversificadas (MATOS, 1980; TAYLOR, 1986;
KOTTER, 1982; FAYOL, 1989; MINTZBERG, 1990; PARRY, 1996; MOREIRA,;
COELHO; PINHEIRO, 1997; ARANTES, 1998; YUKL, 1998; SADLER, 2001;
MEZOMO, 2002; HILL, 2004; DAVEL; MELO, 2005; PALADINI, 2008; GIL, 2009);
2. Estas podem subdividir-se em atividades nas quais ha predominancia de gestéao

de producéo ou de desenvolvimento de pessoas (GONDIM et al., 2006); e,
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3. Apesar de dticas diversificadas, defende-se que essas atividades devem ser
aprendidas ndo apenas através de experiéncia pratica, mas também de instrucédo
formal, via treinamentos (MINTZBERG, 2006; ROBBINS, 2009; SILVA, 2009).
Apresentados o0 contexto tematico, a exposi¢cdo do problema e a definicdo
das bases, componentes da primeira parte deste trabalho, sera iniciada a segunda
parte, que delineia 0o embasamento tedrico do estudo, abrangendo os temas:
treinamento (consideracdes, definicbes e pontos-chave, estudos sobre treinamento e
desenvolvimento); expansdo do setor de restaurantes e sua pratica gerencial, e a
apresentacao de perspectivas diversas acerca das atividades, ou papéis gerenciais,
bem como o modo pelo qual podem ser aprendidas ou desenvolvidas. Finalmente, a
Gltima parte sintetiza o desenvolvimento metodoldgico do trabalho, as limitacbes do
estudo, analise e apresentacdo dos resultados, consideracdes finais, sugestbes e

recomendacdes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sdo abordados aspectos relacionados ao treinamento formal
nas organizagdes, com énfase no setor de restaurantes, bem como a apresentagéo
de perspectivas diversas acerca das atividades ou papéis gerenciais e da
aprendizagem dessas atividades, ja que esses conceitos melhor contextualizam o
tema estudado.

Assim, as sec¢des seguintes apresentam um conjunto de informagdes acerca
dos temas: treinamento (consideracgdes; definicbes e pontos-chave; estudos sobre
treinamento e desenvolvimento); expansdo do setor de restaurantes e sua pratica
gerencial; apresentacdo de perspectivas diversas acerca das atividades ou papéis
gerenciais, bem como o modo pelo qual estas podem ser aprendidas ou

desenvolvidas.

2.1 CONSIDERACOES PREVIAS

Desde a Revolucéo Industrial observa-se expanséo da tecnologia, com novas
ideias e produtos sendo desenvolvidos e fornecidos ao mercado consumidor de
forma tdo rapida que em muitos momentos se torna dificil acompanhar. Esta
expansao brusca influencia os distintos, porém interligados, fatores componentes da
sociedade, quais sejam o econémico, o politico, o cultural e as formas de trabalho.

Acerca destas formas de trabalho observa-se que a industrializacdo as
modificou através da fragmentacdo da producdo, das novas configuracbes e da
necessidade de produzir mais e em prazos cada vez menores, exigindo que 0s
funcionarios aperfeicoem continuamente seus conhecimentos, habilidades e
aptidées - ja que os que requerem pouca habilidade estdo sendo substituidos por
outros que exigem habilidades técnicas, interpessoais e de solucdo de problemas - e
as novas tendéncias sociais, que exigem dos gerentes e funcionarios atribuicbes
novas e maior desempenho, por exemplo, gerenciamento da qualidade total,
empowerment (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005).

Como o0 mercado altera-se ininterruptamente devido as expansdes

tecnoldgicas, as mudancas causadas no setor de trabalho ndo se reduzem ao setor



20

de producdo, mas se estendem também para o setor de servi¢os. Vale ressaltar que
0 crescimento deste setor decorre da interacdo de forcas basicas do mercado,
podendo ser destacadas, conforme Powers e Barrows (2004), a demanda dos
consumidores (influenciada pelas diversidades cultural, da forca de trabalho com o
avanco das mulheres trabalhando fora de casa, da composicdo da familia e da
distribuicdo de renda etc.); e a oferta das coisas exigidas para fornecer 0s servigos,
(por exemplo, escassez de terras com boa localizacdo para instalacdo de novas
empresas devido as pressdes ambientais).

Nesse novo cenario, a responsabilidade para se manter empregado é muito
alta, e as pessoas buscam estar sempre preparadas para outras oportunidades de
trabalho; o que ajuda a constatar que ndo ha oportunidades de acesso as vagas
disponiveis no mercado de trabalho para todos (CARDOSO, 2003). Contudo,
mesmo que a partir da politica neoliberal pareca que a responsabilidade de manter-
se empregado passa a ser estritamente pessoal e ndo mais do Estado, ou seja, as
exigéncias que recaem sobre o individuo sdo maiores, e este devera, para se
manter “empregavel’, frequentar cursos noturnos de especializagao, de linguas, de
computacdo e do que mais for necessario para fazer sua forca de trabalho palatavel
(CARDOSO, 2003); esse desafio de novas demandas e novas competitividades para
lidar no cenério de transitoriedade deve ser enfrentado ndo sé pelos trabalhadores,
mas pelas organizacdes e nacdes, através de politicas publicas voltadas para a
educacao e formacéao dos trabalhadores contra o desemprego.

Ndo esta claro em que medida organizacdo e trabalhador devem ser
responsabilizados pelo desenvolvimento de qualificagbes que assegurem a
permanéncia do sujeito no mercado de trabalho (BASTOS, 2006, p.26), porém é

claro o meio de alcance para o desenvolvimento de qualificacfes: a educacao.

A educacdo também é claramente importante. De fato, a
educacdo tornou-se essencial na maioria dos caminhos da
vida. Além disso, h& clara conexdo entre educacdo, trabalho e
renda (POWERS; BARROWS, 2004, p.27).

Para Campos (1992, p.149), as empresas devem “educar e treinar as
pessoas de tal forma a transformé-las nos ‘melhores do mundo’ naquilo que fazem”.
Em seu conceito de crescimento do ser humano, afirma que se deve utilizar cada

vez mais a mente do individuo e ndo somente sua forca bracal, e que so é possivel
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pensar em educagdo e treinamento voltados para esse crescimento dentro de um
contexto de estabilidade no emprego.

Em nossa cultura, o trabalho € uma necessidade basica, ndo sO pela sua
funcdo econdmica, mas também pela identidade que concede ao trabalhador
(MOSCOVICI, 2009), contribuindo para a sua autoestima e implicando um propdésito
social (POWERS; BARROWS, 2004). Assim, torna-se clara a compreensédo de que
“se o trabalho é definidor da identidade dos sujeitos, um Estado em que predomina o
desemprego e onde a mao-de-obra € desqualificada em termos de formacéo
profissional ter4 sérios problemas sociais a resolver’” (MOURAO; PUENTE-
PALACIOS, 2006, p.41).

Para clarificar a importancia da qualificacdo por meio do treinamento e do
desenvolvimento nesse novo contexto, no qual “ndo é possivel acomodar-se ao
cotidiano, pois um servico estatico € um servigo ultrapassado, sem ideais”
(MEZOMO, 2002, p.199), serdao abordadas a seguir algumas definicdes e
exposicoes, estudos sobre treinamento e desenvolvimento de pessoal, incluindo os
focos de treinamento gerencial. Lembrando que, se a qualificacéo, o treinamento e o
desenvolvimento tornam-se Obvios para se manter empregado no mercado privado,
sdo igualmente importantes no ambito das instituicdes publicas, porque, havendo
nestas, de modo geral, estabilidade no emprego, a responsabilidade por facilitar a

motivacdo nos funcionarios € ainda maior.

2.2 DEFINICOES E PONTOS-CHAVE ACERCA DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

As acdes de treinamento e desenvolvimento, como afirmam Vargas e Abbad
(2006), reportam aos principios da civilizacdo, quando os homens das cavernas
repassavam 0s conhecimentos basicos aos seus descendentes. Contudo, o
processo de reconhecimento e sistematizacdo das acOes de treinamento e
desenvolvimento s6 foi iniciado a partir da Segunda Guerra Mundial, quando o
treinamento era critico para atender as necessidades do aumento de producéo e
recolocacédo dos trabalhadores que vieram suprir as vagas criadas em funcédo do
alistamento militar. Segundo as mesmas autoras, a expressao “treinamento e

desenvolvimento” surgiu dentro do cenario empresarial norte-americano, no contexto
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de criagdo da American Society for Training and Development (ASTD), sendo que o
termo desenvolvimento so foi utilizado a partir de 1970.

No entanto, apesar de atualmente os termos treinamento, desenvolvimento e
educacao serem bastante utilizados como sindnimos e “se complementarem para o
crescimento do ser humano” (ARANTES, 1998, p.80), eles s&o distintos, pois, como
afirma Campos (1992, p.158), a educacdo é voltada para a mente das pessoas e
para seu autodesenvolvimento, enquanto o treinamento volta-se para as habilidades

na tarefa a ser executada. Para Abbad e Borges-Andrade,

Treinamento tem como objetivo melhorar o desempenho do
empregado no cargo que ocupa; educacdo refere-se as
oportunidades oferecidas pela organizagdo para que o integrante
tenha seu potencial desenvolvido por meio da aprendizagem de
novas habilidades que o capacitem a ocupar novos cargos; ja
desenvolvimento de pessoal envolve conceito mais abrangente, se
referindo ao conjunto de experiéncias e oportunidades de
aprendizagem, proporcionados pela organiza¢do, que possibilitam o
crescimento pessoal do empregado (ABBAD; BORGES-ANDRADE,
2004, p.270).

De acordo com Bohlander; Snell; Sherman (2005), o termo treinamento
muitas vezes € usado de forma casual para descrever qualquer esforco da empresa
para estimular o aprendizado de seus membros, contudo, esse termo se refere mais
as questbes concernentes a desempenho em curto prazo; enquanto
desenvolvimento estd mais orientado para ampliar as habilidades do individuo para
futuras responsabilidades. Para Milkovich e Boudreau (2000), o desenvolvimento
tem como finalidade ensinar ou manter as habilidades, modificando as atitudes dos
individuos. Ja Marras (2002, p.145) afirma que o desenvolvimento € “um processo
de assimilacao cultural a curto prazo”.

Trazendo o termo para a area gerencial, Moscovici (2009, p.245) afirma que o
“desenvolvimento gerencial resulta na aquisicdo, expansao ou reformulagdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes, de forma planejada, sistematica, para
aperfeicoamento do desempenho atual e, ao mesmo tempo, preparagdo para
posi¢des de maior responsabilidade.”

Considera-se aqui que, apesar de possuirem significados distintos,
treinamento e desenvolvimento se tratam de processos intrinsecamente
relacionados, pois, enquanto o primeiro visa produzir melhorias no desempenho das

pessoas; as acOes de desenvolvimento abrangem aspectos relacionados ao
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crescimento dos treinandos que vai além do desempenho no trabalho (BORGES-
ANDRADE, 2002). Assim, os dois termos tendem a combinar-se, indicando as
atividades na empresa que aumentam a base de habilidade dos funcionarios.

Também é essencial enfatizar que nem todas as situacdes dentro das
organizagbes que geram aprendizagem s&o agbOes formais de treinamento,
desenvolvimento e educagédo. Por exemplo, segundo Abbad e Borges-Andrade
(2004, p. 271), a informacgao € “agao pouco estruturada que se refere a aquisicao de
conhecimentos pelos integrantes de uma organizacdo através de bibliotecas
indexadas, acessiveis e de facil navegacao”; a instrugao “facilita a aprendizagem de
forma mais estruturada e é aplicavel em situacfes que requerem o desenvolvimento
de novos conhecimentos, habilidades e/ou atitudes simples e de aquisicdo rapida
pelo aprendente”; ja a ideia de treinamento pressupde certa organizacdo prévia,
acompanhamento e avaliagdo de resultados, ou seja, desenvolvimento de
habilidades técnicas ou competéncias (SAMPAIO; TAVARES, 2001).

O campo de treinamento de recursos humanos é, de maneira geral,
imediatamente associado ao planejamento sistematico de eventos instrucionais. Tal
processo se baseia nos subsidios provenientes da analise dos requisitos do trabalho
e das capacidades do treinando, assim como nos principios da tecnologia
instrucional, com o objetivo de garantir as condi¢cdes 6timas para a aquisicdo dos
conhecimentos, habilidades e/ou atitudes necessérias ao exercicio de um dado
papel ocupacional.

Para Biscontini e Oliveira (2006, p.137-138), os recursos humanos admitidos
numa organizacdo, mesmo estando plenamente capacitados ao exercicio
profissional, ndo sao considerados “obra acabada”. Por tal motivo € que um dos
principios de qualquer Sistema de Administracdo e Recursos Humanos é administrar
pessoas como constituintes de um processo dindmico, ja que elas sofrem mudancas
junto com as organizacdes. Na visao dessas autoras, pode-se afirmar que o Sistema
de Treinamento e Desenvolvimento dos Recursos Humanos faz parte do
crescimento e desenvolvimento da prépria Organizacdo, uma vez que o investimento
em treinamento é aceito como fator de racionalidade e economia para as
organizacdes, ao invés de ser considerado como uma despesa a mais.

Isso porque os recursos humanos sdo 0s recursos capazes de oferecerem as
mais altas taxas de retorno para organizagéo, por serem agentes de transformacao

gue mudam sua histéria em termos de qualidade, apesar de possuir caracteristicas
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muito particulares ja que s&o de dificil compreensdo (envolvendo aspectos
subjetivos) e avaliacdo (porque o processo de aprendizagem depende da
motivacdo), requerendo complicadas formas de envolvimento e investimento
(PALADINI, 2008, p.152).

Na prética de gestdo de pessoas em contextos organizacionais, as acdes de
treinamento, desenvolvimento ou qualificacdo do trabalhador ocupam um dos papéis
centrais (BASTOS, 2006), sendo seus impactos fundamentais tanto para os ajustes
individuo-trabalho, quanto para as relacbes entre organizacdo e seus contextos,
garantindo-lhes, ou nao, produtividade e competitividade. Como afirma Campos
(1992, p.157): “a educagao e o treinamento s&o um meio para o crescimento do ser
humano e deve ser utilizado tendo como grande objetivo a sobrevivéncia da
empresa, através do desenvolvimento das habilidades e desejo de trabalhar”.

Os programas de educacao, treinamento e desenvolvimento devem estar
contidos nos processos educativos de escolas e empresas, permitindo ao individuo
adquirir e desenvolver conhecimentos tedricos, técnicos e operacionais relacionados
a producéo de bens e servicos. De acordo com Biscontini e Oliveira (2006, p.140),
devem abranger as fases de diagndstico da situacdo, acompanhamento e controle,
programa ou plano de treinamento; e ainda devem ter técnicas empregadas,
levando-se em consideracao os seguintes fatores:

a) Epoca: pode ser anterior & admissdo (mediante processo de selecdo) e apos a
admissdo. Quando apdés a admisséo, pode ser considerado:

- de inducdo, iniciacdo ou integracdo: dirigido ao funcionario recém-admitido para
informar sobre direitos, deveres, instrumentos legais e administrativos, apresentar
unidades organizacionais e companheiros de trabalho;

- funcional ou treinamento para o trabalho: utilizado para desenvolver e aperfeicoar o
empregado (novo ou antigo) nas atividades inerentes ao cargo.

b) Local: pode ser realizado em servigco (no proprio ambiente de trabalho) ou externo
ao servigco (em escolas, sindicatos etc.).

c) Conteudo: pode ser geral (com temas de interesse para todos os cargos, por
exemplo: higiene) ou especifico (de interesse apenas para determinado cargo).

d) Métodos empregados: pode ser realizado individualmente (geralmente para
cargos mais elevados) ou coletivamente (constituindo parte da rotina administrativa).

Além desses fatores, os programas de treinamento tém como objetivos

imediatos desenvolver o raciocinio das pessoas, a sensibilidade e a tenacidade para
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as mudancgas, e a consciéncia de que a empresa é sua. Como base, ha a motivagéo
do empregado da empresa; e como forma de condugéo, o treinamento no trabalho
(conduzidos pelos superiores hierarquicos no local de trabalho); o
autodesenvolvimento (do esforco do proprio empregado através da resolucdo de
desafios); e/ou o treinamento em grupo (conduzido ao nivel de toda empresa).

Sobre esse item de conducao do treinamento no trabalho, Mezomo (2002) o
denomina de educacdo e treinamento em servico. A autora aponta como vantagem
a preparagdo do grupo para a execugdo de suas tarefas em um menor espago de
tempo, com o minimo de custo e esfor¢o, e o maximo de eficiéncia e segurancga; e,
como desvantagem, o fato de geralmente o novo funcionario ser treinado por um
funcionario mais velho, recebendo noc¢des deturpadas, perpetuando erros e, por
vezes, recebendo um tratamento de indiferenca.

Bohlander; Snell e Sherman (2005) também apontam as vantagens e
desvantagens do treinamento no local de trabalho, afirmando que, apesar de este
ser de longe o método mais comumente usado e ter a vantagem de fornecer
experiéncias praticas sob condi¢cdes de trabalho normais e uma oportunidade para o
treinador construir bons relacionamentos com novos funcionarios, € um dos métodos
de treinamento de implementagcdo mais inadequado, porque inclui trés
desvantagens: falta de um ambiente de treinamento bem-estruturado; pouca
habilidade de treinamento dos gerentes; e auséncia de critérios de desempenho de
trabalho bem-definidos.

Como afirma Paladini (2008), a meta do treinamento é fornecer competéncia,
0 que depende da arte e da ciéncia de transferéncia de informacdes, incluindo
diretamente as formas e estratégias de treinamento, seja ele formal ou informal. O
mesmo autor enfatiza que o treinamento informal é de suma importancia no
desenvolvimento dos programas de qualidade, ja que “mais do que qualquer curso
ou programa de treinamento, € o exemplo do dia-a-dia que evidencia o engajamento
das pessoas no esforco pela qualidade e, mais até do que isso, deixa claras as
vantagens que a qualidade traz para as pessoas e empresas” (PALADINI, 2008,
p.160).

Independente das fases ou das formas de conducédo, deve ser enfatizada a
importancia do treinamento, tanto para empregados novos — que precisam se
conscientizar dos seus direitos e deveres, aprender sobre a organizagdo em que

trabalham e sobre as técnicas dietéticas, evitando desperdicios e resultados
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danosos, e para ajustamento ao cargo que irdo exercer -; quanto para empregados
com longo tempo de servigo - ja que as organiza¢cdes ndo sdo estaticas e 0s cargos
ou funcdes podem sofrer ampliacdo ou reducdo de conteudo (BISCONTINI;
OLIVEIRA, 2006).

A palavra treinamento tem muitos significados, que guardam, contudo,
coeréncia entre si. De acordo com Magalhdes e Borges-Andrade (2001), o que
parece ser o mais objetivo e que engloba, de certa maneira, as outras definicbes € o
de Goldstein (1991), que propde ser treinamento uma aquisicdo sistematica de
atitudes, conceitos, conhecimentos, regras e habilidades que resultam no melhor
desempenho no trabalho. Outras definigcbes serdo demonstradas no quadro a seguir.

Autores Defini¢cbes
Arantes (1998) Através do treinamento, que tem como base o padrdo, as pessoas
adquirem a habilidade necesséria para o seu desempenho.

Abbad;  Borges- | Treinamento envolve um conjunto de principios e prescrigdes,
Andrade (2004, | formado por partes coordenadas entre si, que funcionam como
2009) estrutura organizada, oferecendo alternativas eficazes para solugéo
de problemas de desempenho.

Borges-Andrade O treinamento € um conjunto de atividades interdependentes ou
(1982) como um subsistema organizacional, no qual o levantamento das
necessidades de treinamento fornece informagdes que viabilizam o
planejamento, que, por sua vez, orientard a execugado e a avaliacao
do evento instrucional. Este fornecerd dados para a avaliagdo, que
retroalimentard os demais componentes do sistema, sugerindo
ajustes em cada um deles.

Wexley (1984) O treinamento é visto como um esforco planejado de uma
organizagdo para facilitar a aprendizagem de comportamentos
funcionais.

Vargas (1996) Treinamento e desenvolvimento sdo aquisigBes sistematicas de

conhecimentos capazes de provocar, em curto ou longo prazo, uma
mudanga na maneira de ser e de pensar do individuo, através da
internalizacdo de novos conceitos, valores ou normas e da
aprendizagem de novas habilidades.

Bueno (1996) Treinamento é o ato de treinar; exercicio.
Autores Defini¢cbes
Boog (1999) O processo formal de educacao dentro da empresa é chamado de

treinamento. O treinamento é a atividade responsavel que se
dedica a transmissdo de conhecimentos objetivando suprir
deficiéncias, estimular e desenvolver habilidades, potencialidades
visando a um crescimento tanto no aspecto profissional, cultural do
individuo como da empresa, no que tange a obtencdo e
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manutencdo de uma mao de obra mais qualificada e preparada
para assimilar e superar desafios.

Cegalla (2005) Treinamento € o exercicio de preparacao ou de capacitacao.
Biscontini; Oliveira | O treinamento tem como objetivo capacitar os empregados a
(2006) executar com habilidade as tarefas do cargo, procurando

desenvolver nestes o espirito de participagdo, cooperacao,
conscientizando-os da importancia de seu papel.

Gondim et al. | Treinamento é a tecnologia que envolve o planejamento de um
(2006) conjunto de principios e prescricbes coordenados entre si,
funcionando como estrutura que oferece alternativas eficazes para
alguns problemas de desempenho e de planejamento sistemético
de eventos instrucionais.

Franca (2007) Treinamento se refere a capacitacdo do conjunto das forcas
humanas voltadas para atividades produtivas, gerenciais e
estratégicas dentro de um ambiente organizacional.

Santos e Souza | O treinamento compreende ac¢des educacionais de curta e média
(2009) duragéo que objetivem melhorias imediatas de desempenho.

Quadro 2 - Defini¢cdes para Treinamento

Fonte: Elaboracgao propria (2011).

Adota-se aqui a definicAdo proposta por Borges-Andrade (1982), na qual as
necessidades de treinamento sdo geradas pelas discrepancias existentes entre os
desempenhos esperados e 0s reais. Assim, percebe-se que, em geral, o treinamento
€ considerado como um meio de desenvolvimento da forca de trabalho para um
adequado desempenho no cargo, devendo incluir um esfor¢go planejado de uma
organizacdo para facilitar a aprendizagem de seus integrantes. E uma tentativa
formal de garantir a aquisicdo de novos conhecimentos, habilidades e maior
compreensao da tarefa; ndo devendo, porém, ser desvinculado de desenvolvimento,
e nao devendo afetar necessariamente as condicdes materiais e sociais das
organizacdes que se relacionam ao desempenho.

Biscontini e Oliveira (2006, p.137-138) lembram ainda que o treinamento esta
diretamente relacionado as vantagens decorrentes de sua aplicacéo, tanto para 0s
empregados — jA que o0s capacita ao desempenho das tarefas nos seus atuais
cargos, instrumentalizando-os para realizar o trabalho com menor esforco fisico,
menor tempo e menor custo, representando assim fator de motivacdo -; mas
também para a organizacdo - ja que proporciona condicbes de reduzir 0os custos
operacionais, racionalizar o uso do tempo, das maquinas, utensilios e
procedimentos, e o tempo dedicado a supervisao.

Apesar de serem inumeros os tipos ou formas de treinamentos gerenciais
existentes (BORGES-ANDRADE, 1982; ABBAD, 2006; SCHON, 2000; LACERDA,
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ABBAD, 2003; MCGILL; BROCKBANK, 2004; MINTZBERG, 2006), estes nao serao
detalhados no presente trabalho; e nem sera defendida nenhuma forma adequada
de realizacdo dos mesmos, uma vez que 0s objetivos da pesquisa se referem aos
focos de necessidades de treinamento formal, apontado como facilitador na
realizacdo das atividades diarias de gerentes de restaurantes. Contudo,
independente da forma de treinamento adotada, defendem-se aqui algumas
consideracdes ou pontos-chave relacionados a ele.

A primeira consideracdo a ser feita é que os trés fatores - aprendizagem,
desenvolvimento e treinamento - ndo devem ser realizados de forma aleatéria ou
desvinculados, mas devem ter seu valor agregado aos objetivos e as estratégias
organizacionais. Assim, ndo se deve ‘treinar por treinar’, para receber aplausos dos
participantes ou destague em alguma midia, mas treinar para que os participantes
de fato aprendam e consigam desenvolver melhor suas tarefas, atingindo seus
proprios objetivos e, consecutivamente, 0s objetivos da organizacéo.

Como afirma Mezomo (2002), os programas de treinamento devem ser
iniciados pelo conhecimento da missdo, objetivos e valores da empresa; ser
permanentes, realizados em todos os niveis da empresa; e, além de capacitar os
funcionéarios para uma atividade especifica, maximizar o potencial deles. No entanto,

como esclarece Moscovici,

Quando se pensa em educagdo permanente, como uma necessidade
e uma solucdo para os problemas de modernizagdo acelerada em
todos os setores, na corrida tecnologica que traduz concretamente
desenvolvimento econémico e sociopolitico, a imagem destacada € a
do homem produtivo, da mao-de-obra qualificada tecnicamente. Os
programas de capacitacdo e aperfeicoamento de recursos humanos,
em geral, ttm negligenciado a qualificagéo interpessoal, como se as
pessoas pudessem trabalhar juntas, justapostas apenas, a
semelhanca de maquinas de funcionamento isolado, sem o complexo
sistema de interacdo humana (MOSCOVICI, 2009, p.254).

Logo, quando se traz para a discussao o processo de formacao profissional
aliado ao processo educacional, ha necessidade de uma reflexdo complexa, porque,
enquanto a formacao profissional requerida pelas novas formas de trabalho tem
como principais pressupostos uma educacdo basica de qualidade, no Brasil, esse
processo educacional € ainda ignorado; consecutivamente, 0 espaco torna-se

restrito para priorizar a formagéo profissional:
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(...) a respeito desses interesses diferenciados e da desigualdade
entre as classes, existe uma discusséo de que, na verdade, ndo s6 a
formacdo profissional € um processo que, no Brasil, privilegia
determinados grupos, mas que 0 proprio sistema educacional
também ¢é discriminatério (MOURAO; PUENTE-PALACIOS, 2006,
p.46).

O segundo ponto-chave ou consideracdo diz respeito ao fato de que o
treinamento ndo deve ser algo que simplesmente se realize, de forma desordenada
ou aleatoria; ele deve primeiramente identificar as necessidades, ter um
planejamento e avaliacdo (GONDIM et al., 2006) e estar enraizado em teoria,
métodos, trabalho empirico e aplicacdes (SALAS, 2006). Assim, ndo adianta as
organizacdes realizarem treinamentos fantasticos, fantasiosos ou ludicos, sem ter
um embasamento tedrico que ajude os participantes a compreenderem seu sentido
e para onde estao sendo guiados.

Devem-se analisar as causas, propondo solucdes para reais problemas
levantados, detectando situacdes que indiguem um potencial para crescimento e
desenvolvimento. Isso permitird a determinagdo de quais pontos podem ser

resolvidos através de treinamento ou através de outras estratégias.

No nivel organizacional, geralmente ocorre muita dificuldade ndo s6
na identificagdo das necessidades de treinamento como também na
definicdo dos objetivos do treinamento. Mas, como um sistema
aberto, o sistema de treinamento ndo deve se manter isolado do
contexto organizacional que o envolve e dos objetivos empresariais
que lhe definem a direcdo. Assim, os objetivos do treinamento
precisam estar ligados intimamente as necessidades da organizacao
(MAGALHAES; BORGES-ANDRADE, 2001, p.04).

N&o é adequado, nem indicado, que se abandone sozinho um candidato para
gue assuma determinado cargo, ou aprenda uma nova funcdo, apenas com a
observacéo e pratica diarias (a teoria do Nade ou se Afogue, descrita por Mintzberg,
2006). E mister que o treinamento venha antes de ele assumir determinado posto
ou funcdo, mesmo que o préprio candidato, ou a organizagao, julgue que ele esteja
apto para isso.

Também ¢é defendido aqui que ndo sO a realizagdo do treinamento €
importante e necessaria, mas também a realizacdo de sua avaliacdo, devendo esta
ser “uma coleta sistematica de informagdes descritivas e valorativas necessarias

by

para tornar eficazes as decisbes relacionadas a selecdo, adocgao, valorizagao e
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modificagdo de varias atividades instrucionais” (GOLDSTEIN, 1991). Devido a
importancia dessa avaliacdo, apresentam-se quatro consideracdes a seguir:

I. A avaliacdo de necessidades de treinamento subsidia o planejamento
(MAGALHAES; BORGES-ANDRADE, 2001).

Assim, oferecer treinamento e ndo praticar nenhum tipo de avaliacao para que
se tenha certeza de que o participante, de fato, po6de aprender e se desenvolver a
partir desse treinamento, pode tornar-se um transtorno e um gasto desnecessario
para a organizacdo, ao invés de ser considerado um investimento inteligente para
atingir seus objetivos. Para Gondim et al. (2006, p.75) a avaliagao de treinamento se
trata de uma etapa fundamental no processo de elaboracdo de programas de
treinamento em organizagdes, porque € a “principal responsavel pelo provimento de
informacBes que garantem a retroalimentacdo e, portanto, o aperfeicoamento
constante de tais programas.”

II. As avaliagOes de programas de formagéo profissional n&o s&o iguais.

Existe variacdo em relacdo ao conteudo do programa a ser avaliado (que por
vezes demanda dos avaliadores um conhecimento especifico da area), como
também uma variagcdo em relacdo aos tipos de avaliacdo. Assim, os avaliadores
necessitam conhecer o tipo de avaliagdo e identificar o mais indicado para aquele
determinado programa de formacéo profissional (MOURAQO; PUENTE-PALACIOS,
2006).

lll. Existe uma variedade de fontes de dados e procedimentos para a avaliacdo das
necessidades de treinamento.

O uso de autoavaliagdo se tornou uma estratégia importante para as
organizacbes (MAGALHAES; BORGES-ANDRADE, 2001), visto que os empregados
sdo conscientes de suas aptidoes fracas e de seus desempenhos deficientes e
estdo na melhor posicdo para determinar suas proprias necessidades de
treinamento.

IV. Por fim, diferentes sistemas podem ser utilizados na avaliagdo (MEZOMO, 2002).

Inclusive a avaliacdo pode ser realizada através da solicitagdo aos proprios
clientes acerca dos servicos que |lhe foram prestados, mas também se destaca entre
esses sistemas a importancia da autoavaliagao pelos funcionarios, “forma através da
qual eles desenvolvem seu compromisso com a qualidade (...)" (MEZOMO, 2002, p.
353). Contudo, a autora sinaliza que, para que essa avaliacdo dos servigos seja

efetiva, deve vir acompanhada de educacdo dos funcionarios, revisdo de
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procedimentos e divulgagdo dos resultados, para que “todos saibam como seu
trabalho est4 sendo recebido e para que todo progresso ou melhoria da qualidade
possa ser celebrado de forma a manter a motivagéo de todos, em busca do melhor”
(MEZOMO, 2002, p. 353).

A realizacdo da avaliagdo posterior também é importante, para que se
considere gque o treinamento diz respeito a um processo continuo e ndo a um mero
acontecimento isolado. Contudo, percebe-se, na maioria dos casos, que as
empresas investem em um treinamento especifico, necessario para alguma ocasiao
em especial e, por questdes, como 0s custos, acabam cortando programas de
treinamentos e desenvolvimento continuo.

Isso resulta numa perda ndo s6 para o treinando, mas, consecutivamente,
para a organizacdo, uma vez que as pessoas que participam de um treinamento e
nao recebem acompanhamento com foco nos novos comportamentos ou ideias para
0s quais foram treinadas, tendem a aplicar por pouco tempo 0S pProcessos
aprendidos e, geralmente, voltam aos mesmos processos que utilizavam antes do
treinamento.

Além dos pontos descritos acima, devem ser considerados outros aspectos
para que o treinamento seja eficaz, como, por exemplo: a forma de conducdo dos
treinamentos, o0 envolvimento dos participantes e o tipo especifico de cada
organizacdo. Nao ha treinamento efetivo se for imposto; o treinamento pode ser um
instrumento de envolvimento, se for planejado, desenvolvido e aplicado com base na
demanda, ou seja, se resulta de uma solicitagdo que as pessoas fizeram. “Se ele foi
imposto — pela disponibilidade de pessoas que podem realizar o treinamento ou
porque a geréncia o considerou relevante -, s6 vai causar danos ao processo de
envolvimento” (PALADINI, 2008, p.159).

Logo, ndo ha treinamento efetivo se o participante ndo perceber importancia

deste para seu desenvolvimento:

As pessoas devem sentir a necessidade do treinamento, tém que
desejar serem treinadas. Participagcdo é a palavra-chave para
despertar 0 desejo de ser treinado. Se a empresa conduz o
treinamento e as pessoas ndo sentem necessidade de serem
treinadas em alguma coisa, o treinamento ndo surte bom efeito

(CAMPOS, 1992, p.158).
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N&o sera efetivo também, se o tipo de organizagdo ndo permitir a aplicacao
do que foi aprendido durante o periodo de treinamento. Em defesa dessa
singularidade das organizacfes, Gondim et al. (2006, p.65) afirmam que, visto a
dificuldade de se generalizar sua implementacdo, em especial pelas diversidades
culturais e/ou organizacionais, o sucesso alcan¢cado na introdug¢édo de uma pratica de
gestdo em uma organizagdo nao garante o mesmo resultado em outra.

Paladini (2008) considera que o envolvimento das pessoas no empenho em
produzir qualidade depende do atendimento a trés pré-requisitos basicos: objetivos
(direcionamento do envolvimento, o que fazer); ambientes (contexto do
envolvimento, onde fazer); e recursos (viabilidade do envolvimento, com o que
fazer). Seu desenvolvimento opera-se por quatro acoes: alteracdes de posturas e de
estrutura (definindo referenciais, exemplos para fazer); treinamento (gerando
competéncia, saber fazer e como fazer); motivacdo (gerando motivos, por que fazer
e querer fazer); e relacdes de reciprocidade (negociando, beneficios para fazer).

Também devem ser considerados como elementos essenciais no
desenvolvimento de treinamento 0s métodos, preestabelecidos através de
planejamento. A partir de um método adequado a cada estilo organizacional e a
cada necessidade que se faz urgente no momento, € que o conteiudo sera

apreendido e reproduzido. Nas palavras de Moscovici:

Em vez de dedicar tanto tempo e esfor¢o ao contetdo, como se tem
feito, parece mais adequado dedicar mais atengcdo 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 estara mais bem preparado para enfrentar mudancas
(MOSCOVICI, 2009, p. 26).

Finalmente, além do método, e intrinsecamente relacionado ao aspecto de
processo continuo ja descrito, destaca-se também a importancia do
acompanhamento ou monitoramento do treinando e do papel do educador, porque,
para desempenhar bem as atividades requeridas pela organizacado, é importante que
o funcionario conheca como fazer e faca com orientacdo e acompanhamento; e sé
apos essas etapas tera conhecimento e habilidade para executar suas tarefas.

Bohlander; Snell; Sherman (2005) afirmam que um bom treinamento é

também influenciado pelas caracteristicas pessoais do educador, quais sejam:
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conhecimento do assunto, adaptabilidade, sinceridade, senso de humor, interesse,
instrugdes claras, assisténcia individual e entusiasmo.

De uma forma sintética, para se ter certeza de que 0s investimentos em
treinamento e desenvolvimento causem impacto maximo no desempenho individual
e organizacional, deve-se recorrer ao que Bohlander; Snell; Sherman (2005)
denominam de abordagem sistémica de treinamento, que envolve quatro fases:
avaliacdo das necessidades, projeto do programa, implementacédo e avaliacdo, de

acordo com a figura a seguir.

Fase 4.
ﬁ Avaliagéo

Reac0Oes
Fase 3: Aprendizado
Implementacao Comportamento
(transferéncia)
Resultados
Fase 2: Métodos no local de
Projeto trabalho
Métodos fora do local
de trabalho
Desenvolvimento
gerencial
Fase 1: Objetivos
Avaliacéo das instrucionais
necessidades Prontidao do
trainee

Principios de
aprendizagem

Andlise da
mpresa G R —
Andlise da tarefa
Analise da pessoa

Figura 1. Modelo de Sistemas de Treinamento.
Fonte: Bohlander; Snell; Sherman (2005)
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Logo, de acordo com esse modelo, para trabalhar efetivamente com
pessoas € necessario compreender as necessidades da empresa, das tarefas e das
pessoas, adotando objetivos e métodos adequados e realizando avaliagbes, de
forma a proporcionar uma forga de trabalho qualificada e motivada.

ApOGs essas sintéticas consideragdes sobre treinamento e desenvolvimento,
serdo abordados os focos de treinamento, como descritos pelos estudos de Gondim

et al. (2006), além de outros estudos que nortearam o presente trabalho.

2.3 ESTUDOS SOBRE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

A literatura acerca do tema treinamento € vasta, 0 que pode ser expandido
para as areas de desenvolvimento e qualificagdo. Porém, quando se reporta para a
area especifica de treinamento gerencial, a literatura € um pouco mais reduzida e,
ao se considerar o treinamento gerencial em restaurantes, ela chega a ser escassa.
Neste topico, serdo brevemente apresentados estudos embasadores desta
pesquisa, iniciando-se pelas pesquisas desenvolvidas por Gondim et al. (2006) e por
Magalhdes e Borges-Andrade (2001), ja que ambas inspiraram a elaboracdo do
instrumento do presente estudo. Tais estudos estdo divididos e apresentados de

acordo com sua tematica central.

2.3.1 Focos das Praticas Inovadoras de Gestao

Como ja citado anteriormente, Gondim et al. (2006) desenvolveram um estudo
em 2002 que tinha como objetivo apresentar uma visdo panoramica da industria
brasileira, buscando investigar usos e impactos da implementacdo de praticas
inovadoras de gestdo no contexto dessa industria. Os focos considerados como
pertencentes as praticas inovadoras de gestdo, jA detalhados no quadro 1, dizem
respeito a Racionalizacdo de Processos de Trabalho (Terceirizacdo, Producédo Just
in Time, Engenharia Simultanea etc.) e ao Desenvolvimento de Pessoas (Cultura de
Aprendizagem, Trabalho em Equipes e Gestao da Qualidade Total).

Os sujeitos participantes dessa pesquisa foram 215 gestores de producéo de
diversos ramos da industria brasileira com mais de 150 empregados; e os resultados

indicaram, no geral, maior ado¢cdo do conjunto de praticas relacionadas ao
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desenvolvimento de pessoas (cultura de aprendizagem, trabalho em equipes e
gestdo de qualidade total) em detrimento do conjunto de préticas relacionadas a
racionalizacdo dos processos de trabalho (terceirizacdo, empoderamento, células de
producao etc.), embora os dois conjuntos de praticas ndo se encontrem téao distintos.
De acordo com os autores, os resultados evidenciam o fato de que as empresas
brasileiras ndo s6 adotam uma postura de abertura a inovagcdo diante da
incorporacao de novas praticas de gestdo, como sdo mais receptivas a praticas que
visam ao desenvolvimento de pessoas do que aquelas relacionadas a racionalizacéo
de processos de trabalho. Porém chamam a atencéo para o fato de que esse perfil
inovador da industria brasileira, no que tange ao investimento em pessoas, talvez se
deva ao fato da necessidade de lidar com novas tecnologias, apesar de nao se

poder afirmar isso com precisdo, pois 0s resultados encontrados sdo ambiguos.

2.3.2 Autoavaliacédo e Heteroavaliacdo de Necessidades

Magalhdes e Borges-Andrade (2001), apds observarem lacunas e deficiéncias
em estudos revisados (para os quais ndo foram feitas comparacdes entre auto e
heteroavaliagdo de necessidade de treinamento, utilizando-se simultaneamente
testes de correlacdo e de diferencas entre as médias das duas escalas), realizaram
pesquisa cuja amostra foi composta por 898 bancarios e seus supervisores
imediatos, com 0s seguintes objetivos:

a) desenvolver uma metodologia de avaliacdo de necessidades que incluisse
atitudes;

b) estudar a relacdo entre auto e heteroavaliagdo, buscando avaliar habilidades,
conhecimentos e atitudes; e

c) analisar a relacdo entre a autoavaliagdo e algumas variaveis preditoras, que sao:
tempo de trabalho na organizacdo; emprego anterior; tempo de trabalho no cargo
atual; género; estado civil; escolaridade e idade.

A identificacdo dessas necessidades de treinamento foi realizada por
autoavaliacdo e por heteroavaliacdo, considerando-se que a primeira € a avaliacao
feita do sujeito por ele mesmo; e a segunda € a avaliacéo feita pelo supervisor do
sujeito avaliado. Foram encontradas, nos resultados, relacdes significativas entre
necessidades de treinamento, de conhecimentos, habilidades e atitudes, e algumas

variaveis preditoras. A variavel tempo de trabalho na instituicdo emergiu como a



36

melhor preditora de necessidades de treinamento de habilidades. Nas necessidades
de treinamento relativas as habilidades, em se tratando de célculos, as pessoas do
sexo feminino demonstraram necessitar de mais treinamento. Quanto a habilidade
ligada a controle e manutencdo das cédulas, quem tinha menos tempo na funcéo
necessitava de treinamento nessa area.

No que se refere a atitudes, apareceram como preditoras as variaveis: sexo,
tempo na funcéo, escolaridade e emprego anterior a instituicdo atual. No que se
trata de organizacdo no desenvolvimento das tarefas, quem ndo teve emprego
anterior tinha maior necessidade de treinamento nessa atitude. As pessoas com
nivel escolar mais elevado tinham mais necessidade de treinamento no que se
refere & paciéncia ao tratar os clientes e atencdo no que estdo executando. As
pessoas do sexo feminino necessitavam de treinamento no que concerne a agilidade
no atendimento aos clientes e ao preparo para dar informagfdes adequadas. Assim,
os resultados sugeriram além da adequacdo da metodologia para analise das
necessidades de treinamento, a existéncia de relacdo significativa entre auto e
heteroavaliacdo de necessidades de treinamento; embora supervisores tendam a
apontar maiores necessidades de treinamento em seus subordinados, do que as
autoavaliacoes deles mesmos.

Outra pesquisa relacionada a autoavaliacao foi desenvolvida por Moscovici
(2009), utilizando como amostra 742 sujeitos participantes, em contextos de
desenvolvimento e/ou trabalho profissional. Seu objetivo principal era examinar as
modalidades de respostas emocionais nos processos interpessoais, para identificar
em que aspectos ha maior dificuldade na interacdo dos membros do grupo. Foi
elaborado e utilizado o Inventario Emocional, abrangendo as dimensdes:
autoconsciéncia emocional; controle das emocdes; canalizacdo produtiva das
emocgdes; empatia; e habilidade de lidar com relacionamentos. Em seus resultados,
a autora encontrou que as maiores dificuldades apontadas convergiam para a
dimenséao “Controle das Emogdes”, o que a levou a ressaltar sobre a importancia do
desenvolvimento emocional. Assim, ela conclui sua pesquisa afirmando que, apesar
da vasta literatura cientifica sobre o comportamento humano no trabalho, este ainda
€ considerado como secundario em relagdo aos componentes tecnoldgicos da
produgao, porque “a preocupagao maior continua voltada para os equipamentos, os
insumos, a tecnologia de producéo, ficando o Homem em segundo plano, como

simples elemento coadjuvante na cadeia de produgao” (MOSCOVICI, 2009, p. 273).
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Meneses e Abbad (2003), em estudo intitulado Preditores Individuais e
Situacionais de Auto e Heteroavaliagdo de Impacto do Treinamento no Trabalho,
analisaram o relacionamento entre caracteristicas de treinamentos e suas clientelas,
suporte a transferéncia e impacto do treinamento no trabalho. As amostras foram
obtidas junto a trés organizacfes de médio e grande porte do Distrito Federal, e a
coleta de dados foi realizada em dois momentos: no primeiro dia de curso, quando
foram aplicadas medidas de autoeficicia, l6cus de controle e motivagdo para o
treinamento; e entre um e trés meses finalizados os cursos, quando eram aplicadas
medidas de impacto do treinamento e de suporte a transferéncia.

Sobre a andlise do relacionamento entre as varidveis mencionadas, esta
contribuiu, respectivamente, na explicacdo da variabilidade de auto e
heteroavaliacdo de impacto do treinamento, suporte psicossocial percebido pelos
participantes e autoeficicia, e suporte psicossocial percebido pelas chefias e
colegas de trabalho e quantidade de instrutores por turma; ja em se tratando da
variavel critério heteroavaliacgdo do impacto, nenhuma variavel autoreferente
contribuiu para a sua explicacdo, o que pode indicar que a participacao das variaveis

na explicagdo do impacto se deva tdo somente a natureza das medidas utilizadas.

2.3.3 Oportunidades de Qualificacdo Profissional e sua Relevancia/lmpacto no

Ambiente Organizacional

Seguindo outra linha de pesquisa, o estudo desenvolvido por Mour&o (2009)
em 1.150 instituicBes (publicas, privadas e do terceiro setor), em diversos municipios
do pais, teve como objetivo realizar um mapeamento nacional das oportunidades de
qualificacdo profissional e das organizacfes que mais investem nesse tipo de acao.
Seus resultados demonstraram que mais de um quarto das organiza¢des nédo realiza
acOes de qualificacdo dos seus funcionarios. A partir desse estudo, foi criado um
indice de Oportunidades de Qualificacdo Profissional, apresentando correlacéo
positiva com nimero de empregados, porte da organizacdo e tempo de atuacdo no
mercado. Encontrou-se que o perfil que mais oferece oportunidades de qualificacao
€ 0 das organizacdes de grande porte, com mais de 100 funcionarios, mais de 22
anos no mercado e localizadas nas regides Sul e Sudeste. Esse resultado aponta a

importancia de politicas publicas que possam facilitar a capacitagdo das pessoas
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que atuam em organizacfes menores, jA que estas oferecem poucas oportunidades
de qualificagéo.

Tao importante quanto as oportunidades de qualificacdo concedidas ao
trabalhador é a relevancia desta em relacdo aos objetivos organizacionais. Em
estudo realizado por Silva (2006), foi avaliada a relevancia do treinamento para 0s
objetivos estratégicos da organizacdo, além de outras duas varidveis: suporte a
transferéncia de treinamento e impacto de treinamento no trabalho. Dois grupos de
treinamentos foram pesquisados em uma organizacdo de grande porte, com uma
amostra de 33 gestores e 375 empregados treinados. Um dos grupos destinava-se a
desenvolver competéncias individuais similares as competéncias corporativas
requeridas pelos objetivos estratégicos da organizacdo; e outro se destinava a
desenvolver competéncias individuais, ndo similares aquelas competéncias. Como
resultado, encontraram-se diferencas significativas nas varidveis pesquisadas entre
os dois grupos, sendo que Impacto de Treinamento no Trabalho foi maior no
primeiro grupo de treinamento; e o maior preditor de Impacto de Treinamento no
Trabalho foi confirmado como Suporte Gerencial e Social a Transferéncia. Portanto,
a pesquisa demonstrou que o impacto do treinamento no trabalho é maior quando os
treinamentos séo relevantes para o0s objetivos estratégicos organizacionais.

Em pesquisa que também tratou do impacto do treinamento no trabalho,
Abbad, Gama e Borges-Andrade (2000) objetivaram relatar a validacdo de escalas
de avaliacdo de reacdes ao treinamento, bem como os resultados da analise do
relacionamento entre os trés mais tradicionais niveis: reacdo, aprendizagem e
impacto do treinamento no trabalho. Um questionario de avaliacdo de reacdes foi
aplicado a uma amostra de servidores publicos participante de 229 cursos de curta
duracdo, obtendo-se como resultados duas escalas altamente confiaveis: uma
concernente as reacdes ao treinamento, e outra referente ao desempenho do
instrutor. Quanto ao relacionamento entre os niveis de avaliacdo, encontrou-se que
reacOes estdo fortemente correlacionadas com impacto, porém fracamente na
correlagdo com aprendizagem. Contudo, como esses resultados ndo confirmam
alguns dos principais pressupostos de que os niveis de avaliacdo mantém entre si
forte relacionamento positivo, sdo discutidos em termos de suas implicacOes praticas
e tedricas para avaliacdo de treinamento.

Seguindo essa linha de impacto do treinamento, Freitas e Borges-Andrade

(2004) desenvolveram um método para identificar efeitos de treinamento nos
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desempenhos dos individuos e da organizacdo. O estudo foi realizado com 218
profissionais do Banco do Brasil, que fizeram um MBA em Marketing. Foram
utilizadas entrevistas - que levantaram indicadores de melhoria do desempenho
organizacional para os maiores impactos percebidos pelos respondentes -, e
questiondarios de auto e heteroavaliacdo — nos quais foram avaliados a contribui¢éo
do treinamento para a melhoria do desempenho individual e organizacional e o
suporte a transferéncia de treinamento. Os resultados indicaram que, para a maioria
dos desempenhos individuais e organizacionais, o impacto percebido do treinamento
foi avaliado entre bom e 6timo, e que a metodologia utilizada foi adequada para a
identificacdo de melhorias nos desempenhos organizacionais, percebidos como 0s
mais afetados pelo treinamento.

E importante salientar o incentivo da chefia como fator colaborador nesse
impacto do treinamento, como demonstram Coelho Junior, Abbad e Vasconcelos
(2008), em estudo que investigou o relacionamento entre caracteristicas da clientela
e variaveis relativas a organizacdo (suporte psicossocial a aprendizagem, ou seja,
opinides dos participantes de um curso online sobre o incentivo de pares e chefias a
aprendizagem e a transferéncia de novas habilidades para o trabalho) na predicédo
de impacto de um treinamento a disténcia no trabalho. A coleta de dados ocorreu em
uma organizagdo publica do setor bancario, por meio de instrumentos enviados por
e-mail. Os resultados das analises de regressdo identificaram que as principais
variaveis - explicando conjuntamente 23% da variabilidade de impacto - sédo as
areas de lotacdo e suporte a aprendizagem, corroborando a literatura e afirmando a

importancia de suporte psicossocial no incentivo a aprendizagem nas organizacgdes.

2.3.4 Variaveis e Técnicas Influenciadoras nos Treinamentos

Além do incentivo da chefia, ndo se podem omitir dois fatos: o de que existem
variaveis distintas a serem consideradas como influenciadoras das crengas acerca
do treinamento; e o de que, para cada tipo de organizagdo, ou mesmo para cada
caso a lidar dentro da mesma organizacdo, o treinamento deve ser diferenciado.
Sobre esses dois fatos, apontaremos 0s proximos estudos a seguir.

Lopes e Mourdo (2010) conduziram um estudo, cujo objetivo foi identificar
quao positivas séo as crengas sobre o Sistema de Treinamento, Desenvolvimento e

Educacéo, e verificar se as caracteristicas individuais influenciam essas crencas.
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Tomaram por base pesquisas que apontam as crencas sobre esse sistema como
importante variavel preditora do impacto das acdes de capacitacdo sobre o
desempenho no trabalho. Foi utilizada uma amostra de 220 trabalhadores de sete
empresas privadas do Estado do Rio de Janeiro, e, ap0os a realizacdo de analises
descritivas, correlacdes e regressodes, obteve-se como resultado que experiéncia
prévia em Sistema de Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo, idade, tempo de
trabalho e salario sdo variaveis preditoras das crencas sobre esse sistema. Os
autores discutem implicacfes praticas dos resultados e sugerem uma agenda de
pesquisa para a area.

J& em pesquisa realizada por Sampaio e Tavares (2001), a estrutura e 0s
programas de T&D foram analisados em empresas publicas e sociedades de
economia mista do estado de Minas Gerais, de setores variados da economia.
Verificaram-se, através de entrevistas semiestruturadas com responsaveis pela area
de treinamento e desenvolvimento de recursos humanos, os indicadores de
demonstrativos financeiros. Observou-se a existéncia de trés grupos distintos de
empresas com estruturas e programas diversos e uma mudanca nos padrbes de
treinamento e desenvolvimento de empresas publicas brasileiras, encontrados na
literatura. Também foi constatada a associa¢cdo entre a complexidade das estruturas
e programas e as variaveis externas: implantacdo de novas tecnologias de gestao e
o perfil de escolaridade dos empregados.

Dentre estudos acerca de treinamento e desenvolvimento, utilizou-se como
exemplo local a pesquisa de Santos e Souza (2009), que teve como objetivo analisar
as técnicas utilizadas no treinamento e desenvolvimento dos colaboradores de uma
industria de laticinios localizada na cidade de Campina Grande — PB. A pesquisa foi
conduzida sob a forma de um estudo de caso, e os dados foram coletados através
da aplicacdo de questionarios com os colaboradores da empresa e complementadas
com a analise de dados secundarios e da observacdo ndo participante. Os
resultados obtidos apontam que a empresa € caracterizada como favoravel para o
seu desenvolvimento, jA que oferece treinamentos periédicos ministrados por

profissionais da propria empresa ou advindos de instituicbes externas.

2.3.5 Papéis e Atividades Gerenciais
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Além dessas pesquisas a respeito do tema treinamento, também séo trazidos
para este trabalho estudos que dé&o énfase ao papel gerencial. Um deles foi
desenvolvido por Xavier e Dornelas (2006) acerca do papel gerencial em um
contexto de mudanca baseada no uso da tecnologia (utilizacdo de um sistema de
geréncia do relacionamento com o cliente, CRM), visto que o gerente é apontado
como principal agente numa mudanga organizacional baseada nesse uso. Foi
realizado um estudo de caso em uma empresa usuaria e fornecedora de tecnologia,
utilizando a técnica de analise de contetdo, no qual resultados significativos sobre a
potencialidade de uso do sistema foram encontrados. Notou-se a necessidade de
mudanc¢as nos processos, incluindo uma postura gerencial mais proativa em relagao
ao contato e atendimento do cliente, possibilitando gerenciamento mais efetivo e
melhor planejamento das atividades.

Helal, Neves e Fernandes (2007) também enfocaram a atividade gerencial,
enfatizando, dentro do tema empregabilidade gerencial no Brasil, alguns aspectos
tradicionalmente pesquisados (capital humano) - o capital cultural e o social -; e
testando associacfes entre esses capitais. Verificaram-se transformacdes dos
efeitos do capital cultural (escolaridade dos pais, ocupacdo do pai) e do social
(associativismo) dos brasileiros em sua empregabilidade gerencial, controlando as
variacbes no capital humano (escolaridade, experiéncia), sexo e raca, identificando-
se pontualmente os efeitos do capital cultural na empregabilidade gerencial, e sua
ocorréncia indireta, via educacdo; bem como a associacdo positiva entre capital
social e a varidvel dependente, o que confirma a importancia desse tipo de capital no
acesso as oportunidades de cargos gerenciais.

Dentre os exemplos citados, torna-se claro o interesse de pesquisadores na
area de treinamento e treinamento gerencial, enfatizando sua importancia no
desenvolvimento tanto das pessoas quanto das organizacdes. Contudo, ndao foram
encontrados estudos sobre treinamento gerencial no setor especifico de
restaurantes, o que reforca a importancia do desenvolvimento de pesquisas nessa
area.

ApoOs realizar as consideragbes acerca de treinamento, abordar-se-ao
algumas caracteristicas da evolucéo do setor de restaurantes e, em seguida, alguns
aspectos sobre as atividades gerenciais desenvolvidas no cotidiano, para que se
torne mais clara a reflexao sobre haver ou ndo a necessidade de treinamento formal

para o bom desempenho dessas fungdes.
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24 A EXPANSAO DO SETOR DE RESTAURANTES E SUA PRATICA
GERENCIAL

Sem pretensdo de saturar o tema, serd apresentada uma breve revisdo
acerca da expanséao do setor de restaurantes e de sua prética gerencial, de forma a
contextualizar o desenvolvimento do presente estudo em restaurantes.

Na obra traduzida de Powers e Barrows (2004): Administragcdo no Setor de
Hospitalidade — Turismo, Hotelaria e Restaurante, os autores explicitam que esse
setor abrange néo apenas hotéis e restaurantes, mas outros tipos de instituicdes que
oferecem hospedagem, alimento, ou ambos, as pessoas que estdo fora dos seus
lares. Chamam, também, a atencéo para o fato de que a administracao desse setor
‘¢ uma das poucas oportunidades remanescentes em nosso crescentemente
especializado mundo do trabalho que requer generalistas amplamente capacitados”
(POWERS; BARROWS, 2004, p.24).

Dentro desse conceito de hospitalidade, sdo destacados os restaurantes. O
vocabulo restaurante tinha como origem a palavra francesa restaurant, significando
inicialmente, em 1521, “aquilo que restaura as forgcas, alimento ou remédio”; mas, a
partir de 1803, recebeu o significado de “estabelecimento publico para restabelecer
ou renovar as forgas pela alimentagdao” (VASCONCELOS, 2006, p.12). Pela
definicdo de Pitte (1998), restaurante € um estabelecimento no qual, mediante
pagamento, € possivel sentar-se a mesa para comer fora de casa.

Percebe-se que, ndo apenas o conceito, como também as instituicbes
conhecidas atualmente por restaurante sofreram modificacdes ao longo do tempo.
Sua origem evoluiu da existéncia de estalagens na Antiguidade - que abrigavam e
alimentavam camponeses e artesaos, 0s quais viajavam para realizar negécios em
mercados e feiras -, ampliando-se e diversificando-se em paralelo com a
urbanizacdo; e de outros estabelecimentos que forneciam caldos restauradores a
base de carne — os restaurants - para restaurar forcas debilitadas (PITTE, 1998).

O primeiro restaurante foi aberto na Franca em 1765, tendo como fundador
Marthurim Roze de Chantoiseau (Chantoiseau ou Champ d’Oiseaux) (PITTE, 1998;
VASCONCELOS, 2006, p.14), sendo notavel que, de sua fundagéo até a atualidade,
esses estabelecimentos sofreram muitas modificagcdes. As primeiras ocorreram em

anos precedentes a Revolucdo Francesa, quando os restaurantes deixaram de
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servir em mesas coletivas - estas passaram a ser individuais e cobertas com toalhas
-; surgiram cardapios (folhas com molduras) e a ‘nota a pagar’ (conta), e os menus
se ampliaram passando a servir pratos requintados (PITTE, 1998).

Apoés a Revolucdo Francesa, em 1789, quando os patrdes aristocratas foram
guilhotinados ou exilados, os cozinheiros que ndo tiveram o mesmo destino se
transferiram para estabelecimentos comerciais onde seu talento ficaria ao alcance
da burguesia urbana (e, parcialmente, das classes populares), assim, “a Revolugao
permite que a alta cozinha abandone a corte” (PITTE, 1998, p.757) e os restaurantes
terminam por ser legalizados.

No cenario brasileiro, a chegada da familia real ao Rio de Janeiro, em 1808,
deu impulso ao florescimento dos restaurantes no pais, com a contribuicdo da Corte
e seus habitos europeus, novas exigéncias de paladar, chefs de cozinha, e ainda a
abertura dos portos, que possibilitou a entrada de novos ingredientes. Inicialmente,
0s restaurantes eram instalados tanto em hotéis quanto em estabelecimentos
independentes, denominados de leiterias ou confeitarias. Na virada do século, a
imigracdo italiana deu impulso aos restaurantes paulistanos com suas cantinas
familiares, onde massas, pizza e vinho eram motivo de agregacdo da comunidade.

Com o desenvolvimento dos transportes rapidos e do turismo de luxo, ao final
do século XIX, qguando as viagens de lazer ampliaram-se pela Europa - incluindo nédo
apenas a aristocracia, mas também a burguesia -, a arte de comer bem fora de casa
comecou a ser delineada: foram construidos grandes hotéis de luxo, nos quais se
consolidou a cumplicidade entre os restaurantes e o turismo (PITTE, 1998).

A esse fato, Flandrin (1998) acrescenta que nos séculos XIX e XX houve
grande contribuicdo da revolucdo industrial na histéria da alimentacéo, ja que, além
do desenvolvimento das industrias alimentares (nas quais se inserem 0S
restaurantes), houve lenta mudanca nas relacdes sociais, contribuindo para a
reducdo drastica dos servicais domeésticos, e aumento do numero de mulheres
trabalhando nas fabricas ou em escritérios, o que lhes disponibilizava menos tempo

para tarefas domésticas (incluindo o preparo de refei¢cdes):

(...) Mas os restaurantes tiveram, igualmente, outra funcdo: a de
alimentar cotidianamente uma clientela cada vez mais numerosa de
homens e mulheres que deixaram de fazer as refeicbes em casa —
porque j& ndo existe alguém para prepara-las ou porque trabalham
muito longe de casa (FLANDRIN, 1998, p. 701).
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Percebe-se, entdo, que esse desenvolvimento do setor de alimentagéo se
deve as mudancgas ocorridas na sociedade, uma vez que as pessoas tém mais
necessidade de comer fora, por falta de tempo, interesse, ou mesmo pelo convivio
social que os restaurantes proporcionam. Convivio esse que remonta a épocas
anteriores e que é bem analisado por alguns autores, como:

a) Joannes (1998) - quando retrata sua existéncia desde os banquetes realizados
pelas primeiras civilizacoes;

b) Althoff (1998) - ao detalhar os convivia na ldade Média, ou seja, varios dias de
comensais e bebedeiras, nos quais eram firmados aliancas e tratados de paz, e o
gue mais importava era comer e beber junto (e ndo o que se comia e se bebia);

c) Mezomo (2002) — ao delinear que o ser humano é levado a procurar alimento por
varios motivos (sobrevivéncia, saude, cultura etc.) entre os quais se destaca o
aspecto politico-social, desde os tempos antigos; e

d) Flandrin (1998):

Acredita-se, geralmente, que o comportamento alimentar do homem
distingue-se do dos animais ndo apenas pela cozinha — ligada, em
maior ou menor grau, a uma dietética e a prescricdes religiosas -,
mas também pela comensalidade e pela funcdo social das refei¢cbes
(FLANDRIN, 1998, p.32).

Atualmente, o restaurante é “uma das instituicdes alimentares mais difundidas
no mundo” (PITTE, 1998, p.751). Além de a competicdo ndo estar mais limitada
apenas a concorréncia domeéstica - visto que a competicdo internacional tornou-se
preocupacao em alguns mercados -, houve uma evolugéo no setor para acomodar o
crescimento explosivo, a demanda do consumidor radicalmente mutante, em
ambiente social e econémico substancialmente diferente (POWERS; BARROWS,
2004).

Assim, o setor evolui diante da especializacdo em operacdes mais simples -
como pegue e leve, drive-through, entrega em domicilio e fastfood — que atualmente
proporcionam maior parte do crescimento das vendas dos restaurantes, em
detrimento da estatizacdo dos restaurantes de servico de mesa, do segmento
familiar mais econdmico (POWERS; BARROWS, 2004).

No Brasil, esse setor esta altamente integrado ao restante da economia e,
com participacao tao significativa no PIB, que eleva essa categoria, valorizando-a

mais que todas as outras atividades. Aqui, de acordo com a Associacao Brasileira de
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Bares e Restaurantes (ABRASEL), o crescimento é a palavra-chave que tem
delineado o horizonte do setor de alimentagao fora do lar, pois 0 segmento registra
cerca de um milh&o de empresas, entre bares, restaurantes, padarias e lanchonetes,
sendo responsavel por 2,4% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro. Em 2008,
apesar de o faturamento ter sido menor que a previsao de 8%, o total foi de cerca de
R$ 50 bilhdes, e o movimento foi considerado bom, de forma geral, com crescimento
final de 5% em relacéo ao ano anterior.

Ainda analisando os resultados no Brasil, de acordo com a ABRASEL, 26%
do total do orcamento destinado a alimentagéo do brasileiro é gasto fora do lar. Esta
€ uma das poucas atividades econdbmicas presentes em todos 0s municipios e
vilarejos do Pais, gerando cerca de seis milh6es de empregos diretos; o que
corresponde a aproximadamente 8% do total de postos de trabalho no Pais. Com
relacdo a area de turismo, 65% dos empregos estdo relacionados a bares e
restaurantes, o que corresponde a 31% do PIB gerado, e a 81,49% das empresas
daquele setor.

Assim, torna-se facil visualizar que o setor estd em expansdo. Como bem
afirmam Powers e Barrows (2004, p.64): “as pessoas estdo aparentemente menos
dispostas a gastar tempo cozinhando sua comida, 0 que sugere negdcios crescentes
para as empresas que fornecem alimentacdo.” Com essa expansao, a inclusdo, a
mobilidade social e a ascensédo socioecondmica sado observadas nesse setor, uma
vez que é comum ver trabalhadores com baixa, ou mesmo nenhuma qualificacao,
que tém no segmento 0 seu primeiro emprego, podendo evoluir de auxiliar de
limpeza ou garcom para posicdes de maitre, cozinheiro, chefe de cozinha, gerente e,
nao raro, empresarios do setor.

Diante desse crescimento e da diversidade apresentada — restaurantes,
incluindo cafeterias, fastfood, bares, lanchonetes, restaurantes comerciais, 0s quais
variam quanto a natureza, como, por exemplo: tematicos, populares, a la carte, self
service; servicos de A&B, como hotéis, motéis, estabelecimentos de beira de
estrada, avides, trens e navios; e servigos institucionais de vendas e contratuais,
como cozinhas industriais em empresas, 0rgaos publicos, escolas, forcas armadas e
hospitais - faz-se necessario “preparar os profissionais do setor para que possam
assim atender as expectativas de seus clientes” (VASCONCELQOS, 2006, p.37).

Logo, torna-se claro que, diante de todas as modifica¢cdes ocorridas no setor,

a diferenciacéo entre as empresas concorrentes sera o fornecimento do servico. Ou
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seja, j& que, no setor de servi¢os, ndo importa sé o que se faz, mas também o nivel
em que se faz, os servicos “s6 melhorardo se as pessoas forem treinadas para
realiza-los e para gostar do que estao fazendo” (MEZOMO, 2002, p.351).

Para Powers e Barrows (2004, p.26), como o mercado de alimentacao é local
a énfase esta no face a face com o cliente; pois os problemas de uma grande
burocracia ndo sao tao significativos como os problemas de relacionamento com

funcionarios e clientes.

A medida que as empresas concorrentes expandem seus menus e
amenidades e sofisticam suas operacdes, todas as operacdes de
determinados nivel de preco tendem a se tornar parecidas. A
diferenciacéo crucial torna-se o servico — geralmente na forma de
servigo pessoal. (...) No mundo de hoje e de amanh@, o servi¢o sera
a diferenca entre a mera sobrevivéncia (ou a dificuldade) e o sucesso
(POWERS; BARROWS, 2004, p.37).

Em face dessas peculiaridades, o papel da geréncia é essencial para o bom
fornecimento dos servigcos, devendo esta preocupar-se com o0 controle interno, que
envolve as atividades de compras, estoque, processamento e administracdo de
Recursos Humanos; e abrange, ainda, a separacdo das tarefas, estabelecimento
das diretrizes e métodos adequados, elaboracdo de rotinas concretas e,
principalmente, escolha do pessoal adequado e qualificado, pois, sem este “o
desempenho dos controles sera inevitavelmente afetado" (MEZOMO, 2002, p.263).

Assim, conclui-se que parte crucial do trabalho de um gerente desse setor de
hospitalidade é trabalhar bem com pessoas, ndo s6 em relacdo aos clientes
externos, mas também em relagdo ao nivel operacional, porque “0 conhecimento
das habilidades necesséarias da aos gerentes credibilidade entre seus funcionarios,
facilita a comunicacdo e os equipa para lidar confidencialmente com funcionarios
habilitados” (POWERS; BARROWS, 2004, p.32).

Para os autores Powers e Barrows (2004, p.24), existem trés tipos gerais de
objetivos de hospitalidade que devem ser preocupacdo da administragdo: um
gerente deve fazer com que um héspede se sinta bem-vindo; com que as coisas
funcionem bem para o0 mesmo; e deve assegurar-se de que a operagao continuara
fornecendo o servigco e, ao mesmo tempo, proporcionando lucro. Nas palavras dos

autores:
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Simplesmente declarados, esses objetivos sugerem que 0s gerentes
devem ser habeis e bem-sucedidos em seus relacionamentos com
funcionarios e hdspedes, em dirigir o trabalho de sua operacdo e em
atingir as metas operacionais do orcamento — isto é, em dirigir uma
operacdo produtiva dentro de certas restricbes (POWERS;
BARROWS, 2004, p.24).

Além dessas habilidades para atingir as metas operacionais e o fornecimento
continuo dos servicos, 0 gerente deve avaliar os servicos que presta garantindo
lealdade dos usuérios e consumidores, que geralmente desejam rapidez, atencéo,
confiabilidade, consisténcia e informagcao no atendimento; e, perceber, por meio da
avaliacdo dos servicos prestados, as melhorias que devem ser feitas em busca da
gualidade em servi¢os a organizacao pode perceber (MEZOMO, 2002).

Essas mesmas habilidades referidas a prestacao de servicos em geral se
dirigem aos servicos de alimentacdo que, segundo Mezomo (2002), representam
elevados investimentos em instalacdes, equipamentos, area fisica, assim como
imobilizacdo financeira no estoque de géneros. Logo, necessita de uma série de
atitudes e providéncias administrativas para adequar e integrar os objetivos do setor
em que se incluem, ndo se aceitando nenhuma forma de acomodacéo, improvisagao
ou inutilizacdo dos recursos disponiveis, seja em termos fisico, estrutural ou
humano.

Acerca dessas atitudes voltadas aos recursos humanos, Biscontini e Oliveira
(2006, p.119) esclarecem que obter resultados atraves das pessoas exige uma
atencao bastante aprofundada por parte dos administradores do sistema do Sistema
de Administracdo e Recursos Humanos (SARH). Estes devem desenvolver
atividades de planejamento, organizacdo, acompanhamento e controle, objetivando
formar um contingente de mao de obra eficiente, eficaz e efetivo.

Para essas autoras, 0s objetivos em relacdo a esses recursos humanos séo
societarios, organizacionais, funcionais e pessoais, transcendendo a propria
organizacdo. Visam atender as expectativas da sociedade, “ou seja, preservar e
manter o estado nutricional de parte de seus membros, premissa basica para a
promocdo e manutencao da saude, melhor dizendo: garantir a reproducéo da forca
de trabalho” (BISCONTINI; OLIVEIRA, 2006, p.120).

Teixeira (2006, p.167) afirma que as Unidades de Alimentacdo e Nutricao
(aqui estendida para os restaurantes de modo geral) sdo Orgaos de estrutura

administrativa simples, porém de funcionamento complexo, visto que, em geral,
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neles sdo desenvolvidas atividades que se enquadram nas fun¢bes técnicas,

administrativas, comerciais, financeira, contabil e de seguranca, imprescindiveis a

qualquer empresa, independente de seu tamanho ou personalidade juridica. Essa

autora agrupa as atividades por fase de producéo, fazendo paralelo com as funcbes

administrativas descritas por Fayol, como demonstradas no quadro a seguir:

TEMPO PARA O PROCESSO ATIVIDADES
DESENVOLVIMENTO | ADMINISTRATIVO
DAS ATIVIDADES SEGUNDO
FAYOL
Estimativa das necessidades
nutricionais da clientela, com o
estabelecimento do padrdo dos

Longo prazo

Planejamento

cardapios, definicdo de “per capita” de
cada alimento e provaveis substitutos,
planejamento dos cardapios basicos
(necessidades nutricionais,
disponibilidade do género no mercado,
da area e dos equipamentos, habitos
alimentares da clientela etc.),
estimativa do numero de refeicdes e
do custo para cardapios padrbes,
definicdo da politica de abastecimento
(fixacdo de critérios para escolha de
fornecedores, por exemplo), avaliacdo
de funcionamento com base na
opinido da clientela.

Curto prazo

Organizacéo

Elaboracdo do cardapio, a previsédo

das compras, solicitagcbes aos
fornecedores, recepcao e
armazenamento de  mercadorias,
requisicao a despensa ou

almoxarifado.

Durante a producéo e
distribuicéo de
refeicbes

Comando e
coordenacao

Supervisdo das condi¢cdes nutricionais
e de higiene, coccdo dos alimentos,
controle do numero de refeicbes
servidas diariamente.

Subsequente a
producéo e
distribuicao das
refeicbes

Coordenacéo e
controle

Levantamento do numero de refei¢cdes
oferecidas, avaliacdo diaria das
sobras, analise da cobertura em
calorias e nutrientes e aceitacdo da
alimentacdo oferecida, calculo do
custo das refeicbes e com a analise do
funcionamento baseada na opinido da
clientela.

Quadro 3 - Atividades Desenvolvidas em Unidades de Alimentag&o.

Fonte: Elaboracao propria com base em Teixeira (2006).
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Em consonancia com Teixeira (2006), Biscontini e Oliveira (2006, p.121)
afirmam que, nas Unidades de Alimentacao e Nutricdo das diversas organizacoes, a
chefia deve: desenvolver atividades de planejamento, organizacéao,
acompanhamento e controle de pessoal; obter informagdes essenciais que
alimentam os subsistemas de Recrutamento, Selecdo, Treinamento e Controle de
Pessoal; assumindo assim a responsabilidade pela qualidade dos produtos e/ou
servicos e, automaticamente, a responsabilidade pela qualidade de desempenho de
sua méo de obra.

Percebe-se, assim, que esse tipo de gestdo inclui algumas das funcdes
administrativas de planejamento estratégico e planejamento fisico funcional
(abastecimento, distribuicdo das refeicbes, etc.), organizacdo, divisdo de trabalho
(MEZOMO, 2002), além de responsabilidades, tarefas, papéis e superviséo de linhas
de frente, de retaguarda e de escritério/administracdo geral. Contudo, deve-se
considerar que ela é diferente da administracdo de uma empresa que oferece um
roteiro l6gico para a preparacdo gerencial, por possuir caracteristicas exclusivas e
tarefas complementares, que vao desde o enchimento de saleiros e limpeza, a
tarefas mais complexas, como reducao de custos e aumento de lucros.

Apés a sintética demonstracdo das habilidades requeridas pelo gestor do
setor de hospitalidade, com énfase aqui no setor de restaurantes, percebe-se que o
treinamento desencadeia o0 potencial, capacita para a tomada de decisfes e
estimula o trabalho em equipe, estando diretamente relacionado a qualidade dos
servigos prestados, quando bem programado e executado. Dessa forma, quando da
sua ocorréncia, significa uma “atividade de alta rentabilidade para a empresa que,
oferecendo qualidade, mantém os clientes” (Mezomo, 2002, p.352); e da sua
auséncia, o comprometimento da estabilidade e participagdo da empresa no
mercado.

Como forma de facilitar o entendimento dessa rotina gerencial, seréo listadas
a seguir as atividades gerenciais defendidas de forma mais ampla pela literatura e,

posteriormente, as possiveis formas de os gerentes aprenderem a desenvolvé-las.
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2.5 ATIVIDADES E APRENDIZAGEM GERENCIAIS

Neste primeiro momento, serdo abordadas as atividades gerenciais e, em

seguida, aspectos conceituais sobre aprendizagem e aprendizagem gerencial.

2.5.1 Atividades Gerenciais

As atividades gerenciais, agora destacadas de forma ampla, sdo multiplas e
complexas; o que leva a crer que, embora 0s gerentes que as realizem sejam
considerados inerentemente competentes ou tenham adquirido habilidades a partir
das experiéncias diarias, requisitam desenvolvimento e treinamento continuos e
adequados para realiza-las.

Essas atividades, denominadas por Paladini (2008, p.133) sistemas de
gestdo, apresentam caracteristicas gerais e especificidades que lhes conferem um
modelo conceitual diversificado (sua base envolve mdltiplas definicbes) e uma
estrutura organizacional bastante complexa (porque envolve elementos complexos
como, por exemplo, 0S recursos humanos).

Para o mesmo autor, todos os sistemas de gestdo tém dois objetivos basicos:
devem envolver mecanismos que, em um primeiro momento, garantam a
sobrevivéncia da organizacdo e, a seguir, possibilitem sua permanente e continua

evolucdo. Dessa forma, a atividade de gestéo:

(...) envolve um objetivo que garanta a sobrevivéncia da empresa,
em um ambiente essencialmente dinamico e diversificado, com
desafios constantes e crescentemente diferenciados em natureza e
intensidade. Para tanto, caberd ao processo de gestdo administrar
recursos, para tirar deles o melhor proveito possivel, e determinar um
nivel de ac@o que garanta pleno aproveitamento das potencialidades
da organizacao (PALADINI, 2008, p.134).

A literatura acerca dessas atividades de gestdo € ampla, possuindo énfases
diversificadas: enquanto alguns autores tratam das funcfes gerenciais classicas
(TAYLOR, 1986; FAYOL, 1989; ARANTES, 1998; e outros); outros ddo énfase a
questdo da lideranca gerencial e da geréncia participativa (MATOS, 1980;
MOREIRA, COELHO E PINHEIRO, 1997; YUKL, 1998; SADLER, 2001; HILL, 2004;
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e outros), outros, ainda, tratam das transformacgfes e singularidades gerenciais
(KOTTER, 1982; MINTZBERG, 1990; DAVEL E MELO, 2005; e outros); e, por fim,
outros consideram o gerente como gestor de pessoal (MEZOMO, 2002; GIL, 2009;
PARRY, 1996; e outros). Apesar destas varias o6ticas pelas quais sao analisadas e
das diversas nomenclaturas utilizadas (por exemplo, atribui¢cdes, papéis ou funcdes
gerenciais), 0 que ha em comum entre elas é a gama de atividades desenvolvidas
pelos gerentes.

Esses gerentes ou agentes de decisdo (PALADINI, 2008, p.148), séo
elementos basicos no processo de gestao, porque definem as metas da qualidade e
as formas de envolver os recursos da organizacdo no esforco de atingi-las. E,
dependendo da nacionalidade da empresa, esse agente de decisdo se diferencia,
podendo ser: um grupo de pessoas (COmoO nas empresas japonesas), uma area
técnica da empresa (como nas empresas americanas), uma funcdo administrativa
periodicamente ocupada por determinadas pessoas (como nas empresas
francesas), ou uma Unica pessoa (como no caso das empresas brasileiras)
(PALADINI, 2008, p.148).

Independente dessa diferenciacdo, a atuacdo desses agentes de deciséo,
aqui denominados gerentes, alimenta a dinamica organizacional, garantindo o
sucesso empresarial. Sua posicao intermediaria lhes confere um trabalho cheio de
nuancas, complexidades e dilemas, dentro de um espaco de trabalho caracterizado
pela ambiguidade e pela capacidade de mediar contradicbes em uma situacao
flutuante de poder, autonomia, capacidade de inovar etc (DAVEL; MELO, 2005,
p.29-30).

Os modelos e definicdes de gestdo se encontram em permanente evolucao -
tanto porque acompanham as alteracdes dos valores sociais, tanto porque decorrem
de uma interacdo complexa de trabalhos académicos, forcas técnicas, sociais ou
politicas de cada época; e ainda de gerentes que introduzem novas préticas
(contudo, ndo extinguindo as anteriores, que permanecem utilizadas, ao menos em
parte, nas tomadas de decisbes) (QUINN et al., 2003) -, diante disso, serdo agora
sinteticamente apresentadas as varias funcdes gerenciais de acordo com enfoques
diversos, iniciando-se pela visdo de Taylor e Fayol, que sdo autores classicos do
pensamento administrativo.

Cabe ressaltar que, de acordo com Maximiano (2008, p.74), Fayol foi pioneiro

no reconhecimento de que a administracdo deve ser vista como funcédo separada
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das demais fungbes da empresa, ou seja, o trabalho dos administradores deve ser
identificado e separado das atividades operacionais, para que eles ndo se envolvam
em detalhes técnicos da producédo e prestacdo de servicos, negligenciando o papel

de administrar a empresa como um todo.

AUTORES FUNCOES OU PAPEIS GERENCIAIS

- desenvolvimento de uma ciéncia para cada fungéo;

- selecao sistematica dos trabalhadores, de modo que
TAYLOR (1986) fossem adequados para as tarefas;

- treinamento eficaz dos trabalhadores;

- oferecimento de incentivos;

- planejamento minucioso do trabalho, facilitando a
consecucao de suas atribuicoes.

- Previsao;
FAYOL (1989) - Organizagéo;
- Comando;

- Coordenagéo;
- Controle.

Quadro 4 - Funcdes Gerenciais sob a Gtica de Autores Classicos

Fonte: Elaborado pela autora (2010).

Como se observa, este dois autores classicos defendem a questdo da
previsdo, rotinizacdo, padronizacdo, organizacdo, autoridade ou comando, e
controle. Seguindo esta Gtica classica podem ser citados autores contemporaneos
como Arantes (1998), que defende as funcdes de padronizacdo, controle da
qualidade e lideranca mediante padronizacédo; e Campos (1998), para o qual as
funcdes gerenciais dizem respeito a autoridade e responsabilidade, padronizacéo
dos processos de trabalho, - monitoracdo dos resultados e comparacdo com as
metas, acdo corretiva no processo, maxima utilizacdo do potencial mental das
pessoas e busca continua da perfeicao.

Além dessas funcdes defendidas por autores mais tradicionais, surgiram
outras enfatizando a lideranca e a participacdo, pois, como ja atentava Chester
Barnard (citado por Maximiano, 2008, p.135), 0os gerentes devem estar conscientes
de que dependem dos subordinados para implementar suas decisbes, devendo
também rever o conceito tradicional de autoridade, porque a aceitacdo de ordens €
critica para a eficacia do gerente.

O quadro a seguir mostra essas fungoes.
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AUTORES FUNCOES OU PAPEIS GERENCIAIS
- fixar objetivos e motivar pessoal;

MATOS (1980) - obter resultados através do esforgo coletivo orientado;
- interpretar tendéncias e estar sempre a frente dos
acompanhamentos;

- desenvolver recursos humanos para expansao;
- saber educar.

- liderar;
MOREIRA, COELHO | - manter e ampliar seus contatos;

E PINHEIRO (1997) | - tomar decisdes; e
-solucionar conflitos.

- 0 lider deve ter especialidade técnica sobre o projeto;
YUKL (1998) - habilidades administrativas;

- habilidades interpessoais;

- habilidades cognitivas;

- habilidades politicas.

- o lider deve ser desenhista (desenhar o processo de

SADLER (2001) aprendizagem);

- condutor;

- professor.

- funcéo de intervencdo/monitoramento;
HILL (2004) - funcéo de tarefa;

- funcéo relacional;
- funcé@o ambiental,
- funcdo de desenvolvimento ou manutencdo de desempenho.

Quadro 5 - FungbBes Gerenciais com énfase na Liderangca e na Geréncia

Participativa
Fonte: Elaborado pela autora (2010).

Percebe-se que, para esses autores, as habilidades relacionais de lideranca e
desenvolvimento de habilidades sé&o de extrema importancia para a boa gestdo. Em
concordancia com essas fungdes, Moscovici (2009, p.27) enfatiza a questao do lider
educador:

Educador também é o gerente de qualquer nivel que lidera, e ndo
apenas chefia um grupo de pessoas. Um de seus papéis sociais é,
sem dulvida, o de conduzir pessoas e esta é uma funcao educativa. O
gerente que V& 0S Outros como pessoas, e hdo apenas como
instrumentos de producgéo, passa a exercer funcdo educativa que
permite o desenvolvimento dos subordinados como pessoas.

E interessante ressaltar que, se em 1980, no livro sobre Geréncia
Participativa, Matos (1980) ja demonstrava uma visao a frente do seu tempo para os
meétodos aplicados, quando afirmou que 0s gerentes eram habilidosos executores e
diagnosticadores, e que os métodos de gestdo aplicados anteriormente eram
incompativeis com as tendéncias do comportamento administrativo de sua época

(na qual as pessoas demonstravam mais tendéncias para autodirecdo, autocontrole,
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criatividade, delegacéo etc.); o que dizer entdo desses métodos na atualidade (trinta
anos depois)?

Intrinsecamente relacionada a geréncia participativa, apresenta-se a proxima
linha abordada, na qual o gerente € um gestor de pessoas e, como tal, Ihe confere
“desenvolver os processos de suprimento, aplicagcdo, desenvolvimento, manutencao
e monitoragdo das pessoas” (GIL, 2009; p.51). A seguir, as atribuicbes ou papéis

gerenciais, tais como apresentados por essa linha.

AUTORES FUNCOES OU PAPEIS GERENCIAIS

PARRY (1996) | - administrar (gerenciamento e priorizacdo do tempo; colocar objetivos e padrdes;
planejar e agendar trabalho);

- comunicar (ouvir e organizar; dar informacdes claras; obter informacdes né&o
dubias);

- supervisionar (treinar, orientar, capacitar e delegar; elogiar pessoas e
desempenhos; disciplinar e aconselhar;

- decidir (identificar e resolver problemas; tomar decisGes, pesar riscos; pensar claro
e de forma analitica).

MEZOMO - fortalecimento dos funcionérios;

(2002) - sistemas abertos;

- enfoque no grupo;

- atmosfera de confiancga;

- decis@es na linha de frente;

- funcionérios vistos como patriménio (capital) e aliados.

GIL (2009) - comunicar;

- selecionar;

- treinar;

- avaliar desempenho;

- analisar cargos;

- motivar;

- liderar;

- hegociar;

- gerir qualidade;

- apoiar o desenvolvimento pessoal e profissional dos empregados.

Quadro 6 - Fungbes Gerenciais com énfase na Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas

Fonte: Elaborado pela autora (2010).

O fator comunicacéao, incluso por Parry (1996) e também por Gil (2009) nesse
grupo de funcdes e tdo importante na atividade gerencial, é salientado por Moscovici
(2009, p.67) devido a dois fatos: primeiro o de que a interagdo humana mais
frequente e usual é representada pelo processo amplo de comunicacéo, verbal ou
ndo-verbal; e segundo, o de que o desenvolvimento da comunicacdo é muito
importante para o desenvolvimento interpessoal de gerentes e de outros membros,
tratando-se, a0 mesmo tempo, de um objetivo final, em nivel individual e

instrumental, e em nivel grupal e organizacional.
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O trabalho em equipe, fundamental em desenvolvimento
organizacional, dificilmente sera eficiente se os membros do grupo
nao tiverem desenvolvido sua competéncia interpessoal. A lideranca
e a participacdo em grupo ficardo comprometidas se ndo houver
razoavel competéncia interpessoal do lider e dos membros do grupo.
A comunicagdo, obviamente, dependera, em grande parte, da
competéncia interpessoal desenvolvida em termos de dar e receber
feedback (MOSCOVICI, 2009, p.247).

Essa importancia da comunicacdo também é demonstrada por Seminério (in

MOSCOVICI, 20089,

p.21):

Hoje - talvez mais do que nunca -, a maior carga efetiva de atividade
e de trabalho é despendida com pessoas (...); € nas funcdes mais
elevadas de qualquer campo de atividade, a comunicacdo passa a
ser fator substantivo no trabalho. Assim, vemos hoje o homem que
chega ao topo da escada ndo pelo que é capaz de fazer com as
coisas, mas pelo que pode fazer com as pessoas — por meio da
comunicagdo (SEMINERIO in MOSCOVICI, 2009, p.21).

Além dessas abordagens acerca de funcdes gerenciais focadas em lideranca

e participacdo, gestdo e desenvolvimento das pessoas diretamente subordinadas

aos gerentes, surgiram outras que abarcam a interacdo dos gerentes ndo apenas

com essas pessoas,

mas também com aquelas que atuam externamente e, direta ou

indiretamente, sobre o ambiente organizacional, detalhadas no quadro a seguir.

AUTORES

FUNCOES OU PAPEIS GERENCIAIS

KOTTER (1982, apud | - Estabelecimento da agenda;

BOWDITCH
BUONO, 2002)

e | - implementacéo de redes; e
- implementacéo da agenda.

MINTZBERG (1990)

- Papéis interpessoais;
- papéis informacionais; e
- papéis decisorios.

DAVEL; MELO (2005)

- Atuacdo sobre o ambiente;

- interacdo com pessoas;

- simbolizacdo das pessoas;

- dominagé&o do controle;

- assimilacdo dos efeitos dos processos precedentes e de sua
reproducdo.

PALADINI (2008)

- Lideranca;
- oportunidade de motivacao;
- controle da informacéo;
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- dinamismo;

- planejamento;

- competéncia técnica;

- visdo horizontal da empresa;

- conhecimento do produto e do processo;
- relacionamento humano;

- capacidade de interagao;

- capacidade de compreensédo do mercado.

Quadro 7 - Funcdes Gerenciais com énfase na Interacdo com Pessoas e Ambiente
Organizacional
Fonte: Elaborado pela autora (2010).

Esclarecendo as funcdes gerenciais apresentadas por Kotter (1982, apud
BOWDITCH e BUONO, 2002, p.134), a agenda contém listas informais de metas ou
planos a serem cumpridos. J4 a atividade de implementacdo de redes abrange nao
s6 os subordinados diretos ao individuo, mas relacionamentos cooperativos com
grupos variados de colegas, pessoas de fora da organizacdo etc; e, uma vez
estabelecidas a agenda e a rede, o conjunto seguinte de comportamentos se volta
ao uso da rede para implementacdo da agenda, que envolve virtualmente a rede
inteira de relacionamentos desenvolvida ao longo do tempo.

Também é interessante destacar o trabalho de Mintzberg, pois, em seu artigo
The Manager’s Job: Folklore and Fact (1990), ele lista o que é folclore e o que de
fato acontece no trabalho gerencial. O autor deixa claro que, diferentemente do que
se imagina, o trabalho dos gerentes nédo é reflexivo, planejado ou sistematico, mas
envolve brevidade para responder aos estimulos, variedade e descontinuidade, visto
gue, concomitantemente a operacionalizacdo de alguma atividade, tém que tomar
decisdes acerca de outra. E um trabalho no qual se despende mais tempo em
negociacdes do que em planejamentos propriamente ditos, e no qual se necessita
agregar informacdes formais e informais. Além disso, o autor ainda cita a
importancia da assuncdo de papéis interpessoais, informacionais e de deciséo,
descritos a seguir.

Os papéis interpessoais sao decorrentes do status e autoridade inerentes aos
cargos administrativos, sendo, em grande parte, de natureza social e legal,
implicando no relacionamento do gerente com representantes da organizagcao, com
os subordinados e com individuos ou grupos externos a organiza¢ao. Acerca desses

papeéis, interessa-nos ressaltar uma pesquisa realizada por Moscovici (2009, p.226)
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com 297 gerentes brasileiros. Esta apontou o item “lidar com conflito” como um dos

trés pontos mais fracos da competéncia interpessoal; o que

(...) parece confirmar que a habilidade de administrar e resolver
conflitos constitui um dos componentes cruciais da competéncia
interpessoal e sugere a necessidade de maior atencdo e
investimento nessa area de treinamento para desempenho eficaz e,
conseqlientemente, maior produtividade individual e grupal
(MOSCOVICI, 2009, p.226).

Os papéis informacionais estédo diretamente ligados as informacdes recebidas
pelos gerentes, com a finalidade de se inteirarem do que acontece na organizacgao,
para, posteriormente, transmiti-las aos subordinados, ou, quando se torna o porta-
voz da unidade/organizacgéao, falando em seu nome.

Por fim, os papéis decisorios relacionam-se as tarefas de tomar decisfes,
através das atividades de planejamento, solucdo de problemas, alocacdo de
recursos, negociacao, dentre outras.

Diferentemente dos autores que demonstram papéis gerenciais de forma
isolada, como os apresentados até agora, Quinn et al. (2003) apontam oito desses
papéis de acordo com os modelos administrativos, evoluidos no decorrer do tempo e

brevemente demonstrados a seguir.

Modelo Papéis Gerenciais
Metas Racionais Diretor e produtor
Processos Internos Monitor e coordenador
Relacdes Humanas Facilitador e mentor
Sistemas Abertos Inovador e negociador
Quadro 8 - Papéis Gerenciais com base nos modelos administrativos de Quinn et al.

(2003)
Fonte: Elaborado a partir de Quinn et al. (2003).

Os autores lembram que esses papéis nao se sobrepdem necessariamente,
mas sao, por vezes, utilizados em conjunto. Em consonancia com essa afirmacéo,
Paladini (2008, p.149) aponta que, independentemente de 0s gerentes possuirem
caracteristicas distintas — quer sejam comuns a qualquer gerente ou area gerencial,
desejaveis, que podem ser transferidas via projetos formais de treinamento; e
necessarias, que envolvem atributos de carater e personalidade dos ocupantes da

funcao - estas devem se integrar perfeitamente.
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Pelo que foi sintetizado acima, percebe-se que, independentemente do autor
ou da linha a ser seguida, existe uma enorme variedade de atribuices gerenciais e,
utilizando as palavras de Davel e Melo (2005, p.31), “em qualquer dessas
circunstancias, podemos adiantar que os gerentes bem-sucedidos serdo aqueles
capazes de compreender antes de agir.” Essa compreensdo pode ser facilitada
através de um bom treinamento, que proporcione, dentro de um continuo, o
entendimento desse processo, cujas atividades sédo variadas, e no qual ha tanto
interacdo pessoal quanto ambiental.

Diante dos inUmeros papéis ou atividades que precisam ser desenvolvidos
pelos gerentes, é possivel visualizar o lugar que os treinamentos podem (ou devem)
ocupar em suas vidas profissionais. No entanto, ndo ha como pensar em
treinamento, desenvolvimento ou educacdo sem pensar no processo de
aprendizagem, que seré sucintamente discorrido a partir de agora; uma vez que este
se faz importante em qualquer situacdo de vida e atividade profissional,
proporcionando saber o qué, como e onde deve ser feito e quais as funcbes e

limitacBes de quem ira realizar determinada tarefa:

Todo comportamento humano complexo é aprendido. (...) O
aprendizado acontece o tempo todo. (...) Uma definicdo mais precisa
de aprendizagem é, portanto, qualquer mudanca relativamente
permanente no comportamento que ocorra como resultado de uma
experiéncia (ROBBINS, 2009, pg.30).

Na atualidade, adaptar-se as mudancas e superar e aprender com as
experiéncias (sucessos ou fracassos) sdo aspectos fundamentais para a
sobrevivéncia de qualquer profissional no mercado de trabalho e também para o
bom desempenho organizacional, em que a aprendizagem gerencial é de
fundamental relevancia.

Portanto, o investimento das organiza¢gdes deve ser no sentido de considerar
a aprendizagem como vantagem competitiva de adaptacao e criacdo de condicdes
para a mudanca. Diante das turbuléncias e incertezas continuas, o cenario atual
exige profissionais com qualificada capacidade de adaptacéo e abertura a mudanca,
além de criatividade e flexibilidade comportamental, precisando administrar, com
presteza e eficacia, o nivel de complexidade do seu ambiente (COELHO JUNIOR;
ABBAD; VASCONCELOS, 2008).
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2.5.2 Concepcbes sobre Aprendizagem

Por ser um tema amplo e abrangente, o processo de aprendizagem envolve
uma série de perspectivas, sendo aqui apresentadas apenas algumas. Considera-
se, inicialmente, a afirmac&o de Robbins (2009) de que a “aprendizagem ajuda a nos
adaptarmos ao ambiente que nos cerca e, por conseguinte, domina-lo. (...), se da
por meio da lei do efeito, segundo a qual o comportamento € uma funcédo de suas
consequéncias” (ROBBINS, 2009, p. 30-31).

Destaca-se aqui que essa afirmacédo de Robbins trata-se de uma visao
comportamental, que se torna reducionista diante de outras abordagens
contemporaneas, jA que o processo de aprendizagem ndo pode ser encarado de
forma simplista ou linear, devendo-se levar em conta a complexidade do conteudo
desta e o nivel de capacidade de aprendizagem do individuo. Deve ser dado o
devido destaque ao processo de “aprender a aprender’, o que significa uma
aprendizagem que, independente do conteudo, “fica para a vida” (MOSCOVICI,
2009, p.33-36).

Para facilitar a compreensdo das teorias acerca da aprendizagem, as
mesmas serdo sinteticamente apresentadas através do quadro comparativo disposto

a sequir.

Autor Concepcédo acerca da Aprendizagem

Existéncia de duas dimensdes basicas no processo de aprendizagem:

- experiéncia concreta de eventos; e

- conceituacdo abstrata (envolvendo experimentacdes ativa e reflexiva e
devendo haver integragdo entre as duas). Assim, no processo de
KOLB (1997) | aprendizagem o0 sujeito vai passando, em graus variados, de ator para
observador, de um envolvimento especifico para um distanciamento
analitico em geral; sendo que esse processo ndo ocorre de maneira
uniforme em todas as pessoas, ja que cada um desenvolve um estilo
pessoal de aprendizagem, com pontos fortes e fracos.

Também existem duas dimensdes que se referem ao aprendizado:

- generativo (criagdo, novas maneiras de olhar o mundo); e

- adaptativo (lidar com o que est4 em volta). Havendo nesta o principio da

SENGE X . ; P S
tensao criativa, gerador de aprendizagem a partir da existéncia da distancia

(1997) entre onde queremos estar e a realidade de onde estamos.

A aprendizagem é o ato de evidenciar a experiéncia continua, intimamente
WEICK E conectada a dindmica da comunicacdo e a tensdo entre os niveis de
WESTLEY | consciéncia (tensdo criativa): “(...) a aprendizagem requer a habilidade de

(2004) ver e ndo ver, de nomear e de hdo nomear, de organizar nosso pensamento
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e de desorganiza-lo.”

Autor

Concepcédo acerca da Aprendizagem

FOX (1997)

A aprendizagem difere da instru¢do intencional, podendo ocorrer em dois
niveis: individual e social; e de duas formas: aprendizagem formal
(acontecem nas comunidades de discurso) e aprendizagem natural
(acontecem nas comunidades praticas), devendo todos esses tipos de
abordagem ser tomados em conjunto.

O autor enfatiza que transformar conhecimento tacito em explicito é uma
vantagem competitiva; contudo, critica o fato de ndo haver aprendizado
pratico nas escolas, nem interagcdo com outras comunidades.

ROBBINS
(2009)

A aprendizagem é um processo pratico, podendo ocorrer através de:

- formacéo, ou aprendizado em etapas graduais, através de erros e acertos;
ou

- modelagem, modificacdo de comportamento a partir da observacdo de
outras pessoas, no qual estdo inclusos os fatores treinamento, selecdo e
recompensas.

MCGILL E
BROCKBANK
(2004)

A aprendizagem é um processo pratico, podendo ocorrer através da pratica
e dentro de grupos sociais, nos quais deve ocorrer legitimacg&o. E construida
a partir da relacao continua entre reflexdo e agdo, com o apoio de um grupo
de colegas, trabalhando com problemas reais e, na qual, os participantes
voluntarios do grupo aprendem uns com o0s outros tomando decisfes.
Assim, a aprendizagem decorre de um processo social e colaborativo,
diferentemente do nosso sistema tradicional de educacdo competitiva, que
deve ser abandonado, porque enfatiza separagdo e isolamento dos
individuos, causando estranheza entre eles, seus professores e o material
utilizado.

LAVE E
WENGER
(1991)

A aprendizagem é aspecto integrante e inseparavel da pratica social -
conceito de Aprendizagem Situada, no qual agente, atividade e mundo se
constituem mutuamente. Essa prética, por sua vez, envolve o conceito de
Participagdo Periférica Legitimada, que se refere a caracteristica de
pertencer, fazer parte do grupo, condicdo crucial para o aprendizado e
também elemento constitutivo de seu conteudo, sugerindo que h& multiplas
e variadas maneiras (mais ou menos engajadas) de se participar da
comunidade.

SILVA (2009)

Os processos de aprendizagem sao intrinsecamente sociais e também um
fendbmeno coletivo, havendo um vinculo entre contexto social, experiéncia e
aprendizagem. Para esse autor, os conceitos de Participagdo Periférica
Legitimada e de Comunidade Pratica, ambos de Lave e Wenger (1991), sédo
fundamentais para o processo do conhecimento, pois, enquanto o primeiro
€ uma forma especifica de engajamento que objetiva socializar novos
membros da comunidade, através da qual ela se perpetua; o segundo é
uma forma de as pessoas realizarem seus trabalhos e interpretarem
eventos de modo compartilhado.

Quadro 9 — Diferentes Concepc¢des acerca da Aprendizagem

Fonte: Elaborado pela autora (2010).

A partir dessa breve exposi¢cdo, percebe-se que existem diversas Oticas a

respeito da aprendizagem. De acordo com Senge (1997, p. 342), apesar de os seres

humanos terem sido feitos para aprender, infelizmente, as principais instituicdes de

nossa sociedade sado predominantemente orientadas para o controle e ndo para a
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aprendizagem, recompensando os individuos por fazerem coisas ditadas por outros
e nao por cultivar sua curiosidade e impulso naturais para aprender.

Também fica claro que, de acordo com os autores citados, o0 modelo anterior -
no qual o aprendizado se concretizava apenas de forma individual e a nivel cognitivo
- foi posto abaixo, j& que o aprendizado se realiza de forma prética, coletiva, social e
legitimada. E, associado a esse modelo mais contemporaneo, existe a visao do
aprendizado emocional, ou seja, o aprender dependerd também do estado
emocional e situacional em que as pessoas se encontram.

Embora, nos estudos sobre emocao e aprendizado, estes possam ser Vvistos
como fendmenos separados, eles sdo interativos, interdependentes e estédo inter-
relacionados, principalmente nestes periodos de mudancas rapidas e complexas,
gue demandam das pessoas e das organizacdes habilidades para aprender e viver
com as emocdes (ANTONACOPOULOU; GABRIEL, 2001).

Autores como Antonacopoulou e Gabriel (2001), Moscovici (2009) e Silva
(2009) enfatizam que, embora as emoc¢des sejam negligenciadas nas organizacoes -
pois 0 contexto empresarial dita que o trabalhador perfeito é aquele que néo
expressa emocdes, e que o0 desenvolvimento maior, académico e empresarial, ainda
seja feito no treinamento e no desenvolvimento dos procedimentos técnicos -, 0s
aspectos emocionais, comportamentais e psicossociais merecem investimento,
atencdo e cuidados. Assim, mesmo envolvendo varias visbes de mundo sobre sua
influéncia na vida das pessoas, o que torna o falar sobre emocéo uma tarefa ndo téo
facil (SILVA, 2009, p.221), o desenvolvimento da nossa capacidade de lidar com
emocodes, sentimentos, atitudes, valores e intuicdo se faz tdo essencial quanto
desenvolver as aptidées cognitivas, a fim de alcancar um desempenho profissional
competente e produtivo (MOSCOVICI, 2009, p.256).

2.5.3 Aprendizagem Gerencial

Direcionando o aspecto aprendizagem as organizagbes, também se
encontram grandes variedades de definicbes para a mesma, por exemplo:
aprendizagem organizacional e organizacdes de aprendizagem. Contudo, ela se
trata de um processo cumulativo, gradativo e multiplicativo, que ocorre no nivel
individual, podendo emergir para o nivel das equipes e da organizacdo, caso haja
condi¢des propicias (COELHO JUNIOR; ABBAD; VASCONCELOS, 2008). Assim, a
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complexa aprendizagem, que envolve uma amplitude maior que o intelecto das
pessoas, refere-se a “auto-aprendizagem, para a qual o facilitador contribui através
de estimulagcdo (insumos), recursos e estruturagdo ambiental (setting)”
(MOSCOVICI, 2009, p.63).

Diante disso, a organizagdo deve incentivar a criagdo de um ambiente
estimulador ao uso de novas habilidades, ja que os fendmenos organizacionais de
aprendizagem resultardo de acdes coletivas, complementares e interdependentes
entre 0s membros ou atores organizacionais. Esse ambiente estimulador mantém
um bom clima organizacional e uma aprendizagem continua, no qual se tornam
importantes um ambiente aberto e um consequente estimulo a criatividade
(GONDIM et al., 2006, p.68):

A premissa € a de que a Unica maneira de lidar com as constantes
mudangas ambientais é fazer com que a organizacdo esteja em
continuo processo de aprendizagem, cujos aspectos importantes
sdo: produzir conhecimento (interno ou por meio de colaboragéo
externa), aplicar e difundir o conhecimento produzido (GONDIM et
al., 2006, p.71).

Como afirma Silva (2009), para que a aprendizagem seja efetiva e promotora
de conhecimento, a organizacdo deve desenvolver um sistema de relacbes sociais
gue possibilite participacdo ativa e legitima, ja que a aprendizagem envolve leitura
do aprendiz sobre o mundo e vice-versa: “o processo de aprendizagem depende de
uma série de varidveis contextuais que influenciam a maneira como as pessoas
véem o mundo e atribuem significados a determinados eventos” (SILVA, 2009, p.
216).

Contudo, conforme Mintzberg (2006), o aprendizado nas organizagfes, ou 0
desenvolvimento de uma educacao gerencial mais eficaz, € ignorado, visto que o ato
de gerenciar € comumente tratado como algo instintivo, como sexo (algo que acaba-
se aprendendo), ao invés de ser considerado “a cola essencial que mantém a
empresa unida” (MINTZBERG, 2006, p.190). O mesmo autor relaciona esse
aprendizado a cinco abordagens, destacando que elas devem ser consideradas em
conjunto, quais sejam:

a) Nade ou se Afogue — 0s gerentes assumem as atividades sem nenhuma

instrucao;
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b) Movimentacdo, Mentoria e Treinamento — necessidade de aprendizagem formal,
de maneira significativa, no trabalho;

c) Buffet do Desenvolvimento Gerencial — cursos e programas oferecidos para
gerentes e organizagoes;

d). Aprender Fazendo — reflexdo sobre experiéncia, gerentes aprendendo uns com
0S outros; e

e). Academias Corporativas — desenvolvimento intensivo de gerentes vinculados a
determinadas instituicoes.

Também para Kolb (1997), o aprendizado gerencial deve abranger o conjunto
formado por conhecimentos e experiéncia, cabendo ao educador gerencial
“‘encontrar alguma forma de responder as exigéncias pragmaticas de pertinéncia e
aplicabilidade de conhecimentos, sem deixar, a0 mesmo tempo, de estimular o
exame reflexivo da experiéncia” (KOLB, 1997, p.329), pois o aprendizado gerencial
s6 funcionara se os participantes se submeterem a experiéncias pessoais no uso
das técnicas em problemas reais.

No presente trabalho, considera-se o fato de que o ato de gerenciar ocorre na
pratica, mas também deve que ser aprendido formalmente, através de capacitacéo,
para aprimorar comportamentos e habilidades, e prover conceitos e ferramentas que
aperfeicoem o desempenho gerencial; pois, mesmo que novos gerentes ja tenham
outros gerentes como modelos, vivenciar é bem diferente de apenas observar.
Destaca-se também a importancia da reflexdo como chave para aprendizagem
gerencial: “aprender nédo € fazer, é refletir sobre o que fazer” (MINTZBERG, 2006,
p.237).

Atualmente, estudos empiricos na area de aprendizagem em organizacfes
buscam, sistematicamente, identificar fatores do contexto organizacional
relacionados a facilitacdo da aprendizagem nos diversos niveis: individual, grupal e

organizacional.

Ambientes de estimulo & aprendizagem individual nas organizagoes,
para serem eficazes, provavelmente deveriam incentivar a autonomia
do empregado na busca de novas formas de executar seu trabalho.
Nota-se até mesmo que o suporte psicossocial de pares e chefias no
uso de novas habilidades no trabalho é provavelmente importante
fator de apoio a aprendizagem informal (natural ou espontanea) nas
organizacdes (COELHO JUNIOR; ABBAD; VASCONCELOS, 2008,
p.90).
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Apesar de serem escassos 0S estudos abrangendo, ao mesmo tempo,
situacdes de aprendizagem natural (atividades relativamente ndo-estruturadas, por
exemplo, através da observacao e imitacado dos pares e chefes) e de aprendizagem
induzida (atividades estruturadas, previamente planejadas, normalmente por meio
de programas de treinamentos, desenvolvimento e educacéo), defende-se aqui a
importancia desses dois tipos de aprendizagem, uma vez que, na aprendizagem
informal, o ambiente organizacional, por si s6, funciona como importante fonte de
aprendizagem; enquanto que, na aprendizagem formal (TD&E), os individuos séo
capacitados a aplicar novos conhecimentos e habilidades no trabalho (COELHO
JUNIOR; ABBAD; VASCONCELOS, 2008).

Com relacdo a aprendizagem formal, Bohlander; Snell e Sherman (2005)
afirmam que o sucesso ou fracasso de um programa de treinamento esti
frequentemente relacionado a principios de aprendizagem, logo, os métodos ou as

técnicas diferentes variam na medida em que estes principios sao utilizados.
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) Feedback | todo x partes

.

~
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distribuido

Figura 2. Principios de Aprendizagem
Fonte: Bohlander; Snell; Sherman (2005)

Além desses principios, deve-se considerar que, em estudos realizados no
Brasil, inUmeras varidveis sdo apontadas como preditoras do impacto do

treinamento no trabalho, por exemplo: caracteristicas individuais (nivel instrucional,
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motivacdo para aprendizagem, comprometimento organizacional, intencao de aplicar
o aprendido na volta ao trabalho, autoeficacia com impacto do treinamento no
trabalho); caracteristicas do treinamento (similaridade entre ambiente de treinamento
e ambiente de transferéncia e planejamento do evento instrucional); e clima e
suporte a transferéncia de treinamento (gestdo do desempenho, valorizacdo do
servidor, suporte material e psicossocial, especialmente pares e chefias); sendo a
altima uma das mais fortes variaveis explicativas de impacto de treinamento no
trabalno em ambientes organizacionais (COELHO JUNIOR; ABBAD;

VASCONCELOS, 2008).

Em suma, verifica-se que ha um sem-namero de fatores de suporte
que afetam a aprendizagem, a transferéncia de treinamento e o
desempenho do treinado em ambientes organizacionais. Em geral,
para que os resultados de transferéncia de habilidades e impacto
sejam satisfatorios, 0 ambiente de transferéncia deve ser propicio ao
uso de novas habilidades nas rotinas de trabalho, especialmente no
que concerne a receptividade de pares e chefias (COELHO JUNIOR;
ABBAD; VASCONCELOS, 2008, p.92).

Diante do exposto, percebe-se que o0 processo de aprendizagem nas
organizacdes, aqui com énfase voltada aos gerentes, € multidimensional - incluindo
guestBes individuais, sociais e emocionais - e abrange, dentre as questdes citadas,
duas dimens@es ou aspectos a serem considerados na prética gerencial:

a) dimensdes objetivas (SILVA, 2009, p.140) - envolvendo a aprendizagem por meio
de acdes formais, voltadas para a formacao técnico-profissional e para aquisicdo de
conhecimentos e competéncias técnicas -; ou aprendizagem do gerenciamento
(FOX, 1997) - desenvolvimento das competéncias gerenciais através de
conhecimentos, habilidades, valores morais, por meio de educacdo e
desenvolvimento;

b) dimensdes subjetivas (SILVA, 2009, p.140) - interior a cada pessoa, tornando-a
singular -; ou gerenciamento da aprendizagem (FOX, 1997) — processo que ocorre
na pratica gerencial, por meio de vivéncias de experiéncias no trabalho e na vida
pessoal.

Para o desenvolvimento do presente trabalho, foram consideradas tanto as
dimensdes objetivas, ou aprendizagem do gerenciamento (quando da investigacao
da participacdo em treinamentos), quanto as subjetivas, ou gerenciamento de

aprendizagem (quando se considerou a opinido de cada respondente acerca dos
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cursos que facilitariam o desenvolvimento de seu trabalho), a partir dos quais foram

delineados os objetivos de pesquisa.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO

De acordo com Cozby (2003), o método cientifico tem quatro objetivos
gerais: descrever a maneira pela qual os eventos estdo sistematicamente
relacionados uns aos outros; predizer, a partir da relacdo entre dois eventos;
determinar as causas do comportamento; e compreender ou explicar a ocorréncia do
comportamento. Para a pesquisa, adotou-se o primeiro objetivo citado, ou seja:
estudar as reais necessidades, aqui denominadas focos de necessidades,
apontadas por gerentes de restaurantes da cidade de Jodo Pessoa, em relagdo aos
focos de treinamentos formais. Neste capitulo, descrevem-se 0s aspectos

metodoldgicos do presente trabalho.

3.1 CARACTERIZACAO GERAL DO ESTUDO

A pesquisa pode ser classificada com base nos objetivos e nos
procedimentos técnicos (SANTOS, 2001), o que sera demonstrado a seguir,

juntamente com a descricao da populagéo e a amostra.

3.1.1 Quanto aos Obijetivos

O presente estudo classifica-se como pesquisa basica e descritiva (COZBY,
2003; SANTOS, 2001), e planejada, examinando e descrevendo questbes tedricas
relativas as caracteristicas de determinada populacdo (gerentes de restaurantes),
descrevendo determinado fenémeno (facilidade em desenvolver atividades de
acordo com a ocorréncia de treinamento formal) ou o estabelecimento de relacbes
entre variaveis (GIL, 1995); sem haver interferéncia do pesquisador ou manipulagéo
do objeto de pesquisa (BARROS; LEHFELD, 1986).

3.1.2 Quanto aos Procedimentos Técnicos

Neste estudo foi utilizada a pesquisa survey, que tem como principais
caracteristicas o interesse em produzir descricdes quantitativas de uma populacgéo,
fazendo uso de um instrumento predefinido (FREITAS et al., 2000), pretendendo

obter generaliza¢cGes a partir desse determinado grupo (SANTOS, 2001).
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Quanto ao método adotado, utilizou-se o método nédo experimental (COZBY,
2003), também denominado de método observacional (GIL, 1995), no qual as
relacfes sdo estudadas por meio de observacdes ou mensuracdo das variaveis de
interesse.

A técnica de pesquisa utilizada foi a de documentagdo direta extensiva
(SANTOS, 2001) visto que foi fundamentada na aplicacdo de questionario; e de
abordagem quantitativa, porque se traduziu em numeros as opinides e informacdes
coletadas, utilizando-se técnicas estatisticas tanto na coleta quanto no tratamento
dos dados (GIL, 1991).

3.1.3 Populagéo e Amostra

Como o setor de alimentacdo estd em constante expansdo (POWERS;
BARROWS, 2004), é facil visualizar, em Jodo Pessoa, um numero muito alto de
estabelecimentos voltados para este fim, o que tornou inviavel a abrangéncia de
todos para a pesquisa; assim, a coleta de informacdes em relacdo a populacdo
estudada iniciou-se pela busca do numero de restaurantes cadastrados na cidade de
Jodo Pessoa, para inferir o nUumero de gerentes aptos a participar da pesquisa.

Foram contatados: o Sindicato do Comércio Varejista de Geéneros
Alimenticios; o Sindicato dos Restaurantes, Bares e Similares; e o Sindicato Patronal
dos Restaurantes, Bares e Similares do municipio; contudo, nenhum desses 6rgaos
possuia a informacdo desejada. O presidente do Sindicato Patronal dos
Restaurantes, Bares e Similares do municipio informou apenas que, devido ao
elevado crescimento do numero de restaurantes em Jodo Pessoa nos ultimos dois
anos, nem o0s 0rgaos governamentais nem o proprio sindicato teriam esses dados
atualizados. Para o citado presidente, a pesquisa poderia tomar por base os
restaurantes cadastrados no site da Associacdo Brasileira de Bares e Restaurantes -
ABRASEL - por ser o 6rgdo mais atualizado em relacdo aos numeros reais dos
restaurantes em Joédo Pessoa.

Através de declaracbes de Marcos Mancini (ALVES, 2011), presidente da
ABRASEL/PB, obteve-se a informacdo de que existem 140 estabelecimentos
associados a esse 6rgao na Paraiba, mas a maioria ainda esta na informalidade, o

gue representa entre 60% e 70% do mercado de bares e restaurantes do Estado.
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Diante desse universo desconhecido, definiu-se como populacdo deste
estudo gerentes de restaurantes que atendessem a trés pré-requisitos:
a) cadastro em sites que pudesse auxiliar os turistas — foram abrangidos nédo apenas
0s restaurantes cadastrados no site da ABRASEL (www.abrasel.com), mas também
em sites como os da Empresa Paraibana de Turismo S.A. —-PBTUR
(http://www.pbtur.pb.gov.br/servicos/bares-e-restaurantes-na-paraiba); lista
telefonica online  (http://www.guiamais.com.br); e GUIAMAIS 04 RODAS
(http://viajeaqui.abril.com.br/guiadrodas/busca/restaurantes/index_rest_cidade.php?d
estino=3818);
b) classificagdo — consideraram-se gerentes que trabalham em estabelecimentos
cadastrados de forma geral, como restaurantes, embora estes pudessem estar
classificados como “restaurante e bar”, “restaurante e cachacgaria”, “restaurante e
choparia”, ou “restaurante e pizzaria”,
c) localizacéo - foram considerados apenas os localizados nos bairros Cabo Branco,
Tambaul, Manaira e Bessa, que fazem parte do litoral de Jodo Pessoa (incluindo os
restaurantes de seus shoppings center e centros empresariais), ja que esses bairros
aglutinam muitos hotéis, pousadas, feiras de artesanato e de eventos, ou seja, sdo
areas de grande circulacéo turistica.

Se considerando o minimo de um gerente por restaurante cadastrado, pode-
se inferir uma populacdo de 175 participantes, cuja caracterizacdo encontra-se a

seqguir.

INFERENCIA POPULACIONAL ATRAVES DO QUATITATIVO DE RESTAUTRANTES

LOCALIZACAO QUANTITATIVO
CABO BRANCO 33
TAMBAU 41
MANAIRA 60
BESSA 41
TOTAL POPULACIONAL 175

Quadro 10 - Inferéncia Populacional
Fonte: Elaborado pela autora (2011).

A partir desse numero populacional, considerou-se a priori uma amostra nao-
probabilistica intencional (BARROS; LEHFELD, 1986), contudo, houve a
constatacdo de alguns problemas durante a aplicagdo do instrumento,

impossibilitando a coleta integral, como exemplo:
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- estabelecimentos cadastrados pela raz&o social e com telefone desatualizado, o
gue impedia sua localizagao;

- estabelecimentos fechados definitivamente, apesar de ainda constarem das listas
online;

- estabelecimentos interditados provisoriamente pela Vigilancia Sanitéaria;

- estabelecimentos demolidos definitivamente pela Prefeitura Municipal de Joao
Pessoa, dentro do seu projeto de reurbanizacdo da cidade;

- recusa de gerentes a responder o questionario, alegando nao terem autorizacao
para tal fim.

Logo, no intuito de compensar essas perdas de questionarios, optou-se pela
amostragem nado-probabilistica por acessibilidade (GIL, 1995, p.97), coletando-se os
dados, tanto com gerentes de restaurantes classificados anteriormente, quanto com
gerentes de restaurantes imediatamente vizinhos aos pré-estabelecidos, quando
nestes havia, por algum dos problemas citados, impossibilidade de coleta de dados.
A partir desta nova opcédo, obteve-se uma amostra de 154 sujeitos, sendo que na
area de Tambau o total amostral revelou-se maior do que a populacéo inicialmente

inferida, como demonstrado a seguir.

AMOSTRA NAO PROBABILISTICA POR ACESSIBILIDADE
LOCALIZACAO QUANT. POPULACIONAL QUANT.
INFERIDA AMOSTRAL

CABO BRANCO 33 28

TAMBAU 41 50

MANAIRA 60 50

BESSA 41 26

TOTAL 175 154

Quadro 11 - Total da Amostra Nao Probabilistica Acessibilidade
Fonte: Elaborado pela autora (2011).

A seguir, sera descrito o instrumento utilizado para a coleta de dados e,

posteriormente, o tratamento destes.

3.2 INSTRUMENTO UTILIZADO NA COLETA DE DADOS

Como citado anteriormente, realizou-se uma pesquisa do tipo survey,

mediante utilizacdo de questionario semiestruturado, ou seja, composto por
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questdes fechadas, com respostas mudltiplas e dicotdmicas, elaborado pela
pesquisadora a partir de revisdo tedrica da bibliografia cientifica.

Esse tipo de instrumento foi escolhido levando-se em consideracdo que o
guestionario permite: alcance, ao mesmo tempo, de um grande nimero de pessoas
e de dados; facilidade de tabulacdo e tratamento destes; maior liberdade nas
respostas por garantir anonimato; economia de tempo e recursos (BARROS;
LEHFELD, 1986; GIL, 1995); além de permitir que as pessoas respondam as
guestdes no momento que julguem mais conveniente, ndo expondo 0s pesquisados
a influéncia das opinides e do aspecto pessoal do pesquisador (GIL, 1995).

O questiondrio totalizava 15 questdes semiestruturadas com multiplas

escolhas, distribuidas em quatro partes: | - Dados Sdécio-Demogréaficos (idade,
estado civil etc.); Il - Dados Profissionais (tempo de trabalho, se trabalha aos
domingos etc.); lll - Atividades Profissionais/Treinamento (atividades que exerce,

grau de dificuldade em exercé-las e participagdo em treinamentos na area); e IV —
Dados sobre Remuneracgao (qual a remuneracdo, como a avalia etc.).

As duas questdes referentes a terceira parte foram fundamentais para
obtencdo dos objetivos deste trabalho, porque, na primeira questdao (XI), as
assertivas a serem assinaladas investigavam atividades gerenciais que
correspondiam a um foco de treinamento gerencial (gestdo de producdo ou
desenvolvimento de pessoas), bem como a dificuldade de realizacdo dessas
atividades e a participacdo em treinamentos em cada uma. Ja a segunda questao
(XII) verificava a colaboracao do setor para participacao gerencial em treinamentos.

Ainda com relagdo a questdo Xl, salienta-se que, com o intuito de auxiliar o
alcance dos objetivos do presente trabalho, todas as atividades ou funcbes
gerenciais (MATOS, 1980; TAYLOR, 1986; KOTTER, 1982; FAYOL, 1989;
MINTZBERG, 1990; PARRY, 1996; MOREIRA; COELHO; PINHEIRO, 1997,
ARANTES, 1998; YUKL, 1998; SADLER, 2001; MEZOMO, 2002; HILL, 2004;
DAVEL; MELO, 2005; GIL, 2009) foram divididas de acordo com suas finalidades,
tomando-se por base os dois focos citados no estudo de Gondim et al. (2006), como
componentes dos focos de treinamento gerencial (a esse respeito ver quadro 01 —
Focos das praticas inovadoras de gestdo), mesmo que ndo tenham sido
considerados no referido estudo.

Assim, na gquestdo Xl, excetuando-se o item 33, na qual o respondente

poderia apontar alguma atividade n&do citada no questionario, resultaram o0s
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seguintes conjuntos de alternativas e respectivos focos verificados através delas,
através da soma das 16 primeiras assertivas retiradas do supracitado estudo de
Gondim et al, com mais 16 atividades que no presente trabalho foram diferenciadas

de acordo com sua especificidade:

ATIVIDADES OU FUNCOES GERENCIAIS FOCO analisado
1.Racionalizar Processos de Producéo
2.Eliminar Procedimentos Desnecessarios
3.Realizar aliangas estratégicas com fornecedores e clientes
4.Desobrigar-se de certos processos e subprocessos de fabricacao,
deixando-os para outras companhias
5.Delegar responsabilidade consideravel para agilizar o processo de
tomada de deciséo

6.Envolver todo o pessoal de operacdo em pequenas manutencdes ou RACIONALIZAGAO
reparos DOS PROCESSOS PE
7.Projetar e produzir simultaneamente produtos TRABALHO (GESTAO
8.Conectar equipamentos computadorizados DA PRODUCAO)

9.0timizar a integracéo de tecnologias e a comunicagao entre sistemas
10.0rganizar o ch&o de fabrica

11.Criar condic¢des para fabricagdo de uma unidade integral
12.Ajustar a producdo em resposta direta as demandas de clientes
externos ou internos

17.AdministrarRecursos

18.Decidir

19.Dirigir

20.Gerenciar Estoques

21.Planejar

29.Controlar

30.Empreender

32.Negociar

13.Oferecer uma variedade de oportunidades a todos os trabalhadores
de produzir conhecimento, aplica-lo na realidade organizacional e
difundi-lo entre seus pares
14.Alocar o pessoal de operacdo em equipes, de modo que possa ser
garantido o trabalho colaborativo e complementar
15.Buscar Mudancas continuas para melhorar a qualidade
16.Buscar a participacado de todos
22.Comunicar/Informar/Disseminar DESENVOLVIMENTO
23.Recrutar DE PESSOAS
24.Selecionar Pessoal
25.Analisar cargos
26.Avaliar desempenho dos funcionéarios
27.Treinar
28.Liderar
31.Motivar
Quadro 12 - Caracterizagédo do Instrumento de Pesquisa com divisdo de outras atividades
gerenciais tomando por base os focos de atividades gerenciais apontados por Gondim et al.
(2006).
Fonte: Elaborado pela autora (2011).

A aplicagéo dos questionarios realizou-se no periodo de 07 de maio a 19 de

junho do corrente ano, em horéarios variando de manhd até a noite. Houve
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apresentacdo pessoal dos questionarios e explicagdo detalhada dos mesmos, no
intuito de que ndo restasse nenhuma duvida por parte dos respondentes. Na maioria
das vezes houve a solicitacdo, por parte dos respondentes, para que o questionario

fosse entregue em determinado momento e coletado em outro.

3.3 ESTRATEGIA DE TRATAMENTO DE DADOS

Como estratégia de tratamento de dados, foi utilizado o programa Software
SPSS 19 (Statistical Package for the Social Sciences). Trata-se de um pacote
estatistico, que permite realizar calculos de maior complexidade e visualizar melhor
0s resultados.

No tratamento dos dados quantitativos, realizou-se a andlise de Estatistica
Descritiva, calculando-se os percentuais de freqiéncias, bem como a comparagao
de médias, através de “Testes T”, tanto para amostras independentes como para
amostras emparelhadas, a um nivel de 95% de confianca; testes de “Correlacéo de
Pearson”, além de uma Andlise Fatorial com o intuito de reduzir os indicadores e
delimitar os focos de treinamento especificos do setor de restaurantes.

O confronto das andlises das respostas dos pesquisados com a base tedrica
levantada visou identificar os principais focos de necessidade de treinamento formal
apontados por gerentes de restaurantes da cidade de Jodo Pessoa. Tomou-se como
base o contexto de racionalizacdo dos processos de trabalho (gestdo da producao)
ou desenvolvimento de pessoas, possibilitando a inferéncia de conhecimentos

relativos ao consenso e a divergéncia das opinides desses gerentes.

3.4 LIMITACOES DO ESTUDO

O presente estudo apresenta algumas limitacées, uma vez que ndo se
pretende apontar generalizagbes com relagao aos dados encontrados entre gerentes
de todos os restaurantes, em distintas localidades, dada a restricdo da abordagem
quantitativa.

Também n&o se pretendeu detalhar os inumeros tipos ou formas de
treinamentos gerenciais existentes, bem como ndo se apontou a melhor forma de

realiza-los.
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Finalmente, devido a natureza exploratéria descritiva deste trabalho, ndo
foram aprofundados aqui os motivos pelos quais 0s gerentes nao se interessaram
em participar de treinamentos nas diversas areas, ou se as participacbes em
treinamentos em determinadas areas se trataram de algo desejado ou imposto, ja
que essa tematica ndo pertencia aos objetivos do estudo.

Esclarecidos os objetivos, os procedimentos técnicos, a populacdo e a
amostra, o instrumento e a estratégia de tratamento dos dados, o préoximo quadro

sintetiza a caracterizacao geral do estudo.

CARACTERIZACAO DA PESQUISA

QUANTO AOS OBJETIVOS Natureza: Basica/Descritiva

Tipo: Survey

Método: Ndo Experimental ou Observacional

Instrumento: Questionario

Abordagem: Quantitativa

QUANTO AOS PROCEDIMENTOS Populacéo: 175

TECNICOS Amostra Nao Probabilistica por
Acessibilidade: 154

Estratégia de Tratamento de Dados:
Software SPSS

Estatistica Descritiva: Frequéncia, "Testes
T”, Testes de Correlacdo de Pearson e
Andlise Fatorial.

Quadro 13 - Caracterizacédo da Pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora (2011).




75

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por finalidade apresentar os resultados da pesquisa,
visando indicar os principais focos de necessidade de treinamento formal apontados
por gerentes de restaurantes da cidade de Jo&do Pessoa, tomando como base o
contexto de racionalizacdo dos processos de trabalho (gestdo da producédo) ou
desenvolvimento de pessoas.

Os resultados da pesquisa foram analisados, fundamentando-se nos dados
captados por meio de pesquisa de campo e ancorando-se em base tedrica.
Caracterizaram-se inicialmente os participantes do estudo para, em seguida,
delinear os objetivos - dos especificos ao geral.

Participaram da presente investigacado 154 gerentes de restaurantes da orla
de Jodo Pessoa, incluindo as praias de Cabo Branco, Tambal, Manaira e Bessa.
Além dessa informacdo, é demonstrado o perfil desses participantes na tabela a
seguir, quanto as variaveis: localizacdo do restaurante, faixa etaria, género, estado

civil, nUmero de filhos e escolaridade.

Tabela 01 - Perfil dos participantes da pesquisa

Variavel Categoria Frequéncia %
CABO BRANCO 28 18,2
TAMBAU 50 32,5
Localizacdo MANAIRA 50 32,5
BESSA 26 16,9

BRANCO/NULO 01 0,6
18 A 30 ANOS 57 37,0
31 A 40 ANOS 48 31,2
Faixa Etaria 41 A 50 ANOS 30 19,5
51 A 60 ANOS 14 9,1

ACIMA DE 60 ANOS 04 2,6

BRANCO/NULO 06 3,9
Género FEMININO 41 26,6
MASCULINO 107 69,5

BRANCO/NULO 01 0,6
o CASADO 91 59,1
Estado Civi SOLTEIRO 56 36.4
OUTRO 06 3,9

BRANCO/NULO 03 1,9
NENHUM 49 31,8
. . UM 29 18,8
Numero de Filhos DOIS 39 25.3
TRES 25 16,2

MAIS DE TRES 09 5,8
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Variavel Categoria Frequéncia %
BRANCO/NULO 01 0,6

FUNDAMENTAL INCOMPLETO 10 6,5

FUNDAMENTAL COMPLETO 12 7,8

. MEDIO INCOMPLETO 09 5,8
Escolaridade MEDIO COMPLETO 60 39,0
SUPERIOR INCOMPLETO 20 13,0

SUPERIOR COMPLETO 40 26,0

POS GRADUACAO 02 1,3

Fonte: Pesquisa realizada (2011)

Analisando o total de respondentes, a maior parte (32,5%) trabalhava
igualmente em restaurantes nas areas de Tambal e Manaira, seguida pelas areas
do Cabo Branco (18,2%) e Bessa (16,9%). Esse fato talvez se deva ao grande
namero de restaurantes nessas duas primeiras areas, por serem as duas praias de
acesso mais facil (por exemplo, considerando-se os transportes coletivos) e com
maior numero de hotéis e pousadas em relacao as outras duas, dentro do municipio
de Jodo Pessoa. Outro fato que deve ser destacado e que pode justificar a
impossibilidade de maior amostragem na localidade do Bessa foi a interdicdo de
varios restaurantes nessa praia, justamente no periodo de aplicagdo dos
questionarios.

Com relacdo a variavel faixa etaria, excluindo-se as respostas “branco ou
nulo”, a maioria dos participantes (37%) encontrava-se na faixa etaria dos 18 aos 30
anos, seguida pela faixa dos 31 aos 40 (31,2%), sendo 0 menor percentual (2,6%)
de faixa etaria acima de 60 anos, o que pode indicar que esse mercado abrange
pessoas mais jovens. Ja em relacdo ao género, houve predominancia do género
masculino (69,5%), corroborando com Davel e Melo (2005) quando afirmam que a
desigualdade de género esta presente em todos os escaldes do mercado de
trabalho; e Flecha (2007) quando aponta que as mulheres se encontram numa
posicdo menos favoravel profissionalmente, visto que os cargos de chefia
geralmente séo preenchidos por homens.

A maioria dos respondentes (59,1%) afirmou ser casado, contudo, o maior
percentual (31,8%) foi apontado com relacdo a auséncia de filhos, seguido (25,3%)
por aqueles que tém no maximo dois filhos.

No tocante ao nivel de escolaridade, grande parte dos respondentes afirmou
possuir ensino médio completo (39%), seguido por ensino superior completo (26%).

Chama a atencdo o fato de existirem respondentes com ensino fundamental
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incompleto (6,5%) e ensino médio incompleto (5,8%); o que conduz a reflexdo citada
no presente estudo de que, apesar de a formacgao profissional requerida pelas novas
formas de trabalho ter como um dos principais pressupostos uma educacao basica
de qualidade, esse fato ainda € ignorado no Brasil e apontado como entrave,
durante a qualificacdo, pela maioria dos empregadores (MACHADO, 2011;
PORTELLA, 2011).

Ja em relacdo a caracterizacdo dos restaurantes em que 0s participantes
trabalhavam, buscaram-se 0s quesitos: porte da empresa - no qual maior parte dos
respondentes (55,2%) afirmou trabalhar em Microempresa; e tipo de empresa - no
qual a maioria (70,1%) afirmou trabalhar em um restaurante Matriz, como demonstra

a tabela a sequir.

Tabela 02 - Perfil dos Restaurantes em que trabalhavam os participantes da

pesquisa
Variavel Categoria Frequéncia %

BRANCO/NULO 11 7,1

Porte da Empresa | MICROEMPRESA 85 55,2
PEQUENO PORTE 45 29,2
OUTRA 13 8,4
MATRIZ 108 70,1
FILIAL 18 11,7

Tipo de empresa FRANQUIA 25 16,2
OUTRO 03 1,9

Fonte: Pesquisa realizada (2011).

A proxima tabela abrange dados referentes ao tempo de trabalho no
emprego atual, carga horaria semanal, trabalho aos domingos, remuneragao
mensal, se ganha por produtividade e a avaliacdo dessa remuneracao. Obteve-se o
seguinte conjunto de informacdes: no que diz respeito ao tempo de trabalho na
empresa, a maior parte dos respondentes (46,8%) trabalha no atual restaurante por
um periodo compreendido entre um e menos de cinco anos; seguido por um
percentual (22,7%) que afirmou trabalhar pelo periodo de cinco anos a menos de
dez anos. Esse fato talvez esteja relacionado a variavel idade, jA que a maioria dos
gerentes estd na faixa entre 18 e 40 anos. Isso pode ser considerado fator positivo,

gquando se contempla a afirmacdo de que novos gerentes possuem mais
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responsabilidade com relacdo aos novos deveres, obrigacdes, interdependéncia
com sua equipe (HILL, 1999).

Com relacdo a carga horaria semanal, a maioria dos gerentes (48,1%)
afirmou trabalhar entre 41 e 50 horas semanais; fato curioso € que, mesmo em
menor percentual (24,7%), alguns respondentes afirmaram trabalhar mais de 50
horas semanais. Além disso, grande percentual dos respondentes (72,1%) afirmou
trabalhar todos os domingos, seguido por aqueles que trabalham domingos
alternados (18,8%); o que indica a dedicacao requerida pela atividade gerencial e a
abdicacdo de momentos de laser com a familia, corroborando com o que aponta
Silva (2009).

Apesar da grande carga horaria semanal, mais da metade (56,5%) dos
gerentes participantes ganha entre um e trés salarios, seguidos por aqueles que
ganham entre trés e menos de cinco salarios (29,9%). Para maior parte dos
respondentes (53,9%), essa renda é complementada com um ganho por
produtividade. Mesmo diante dessa renda, 0s gerentes consideram em sua maioria
(40,9%) que o salario é regular, na média do mercado; seguidos por aqueles que

consideram a remuneragéo como boa (38,3%).

Tabela 03 - Dados referentes ao Tempo na Empresa, Carga Horaria Semanal,

Trabalho aos Domingos e Remuneracdo Mensal

Variavel Categoria Freq. %
Tempo na Empresa Atual MENOS DE UM ANO 22 | 143
DE UM ANO A MENOS DE CINCO 72 | 46,8
DE CINCO ANOS A MENOS DE 10 35 | 22,7
10 ANOS E MAIS 25 | 16,2
Carga Horéaria Semanal BRANCO/NULO 1 0,6
ATE 40 HORAS SEMANAIS 41 | 26,6
ENTRE 41 E 50 HORAS SEMANAIS 74 | 48,1
MAIS DE 50 HORAS SEMANAIS 38 | 24,7
Trabalho aos Domingos BRANCO/NULO 3 1,9
NAO 9 5,8
SIM, SEMANALMENTE 111 | 72,1
SIM, QUINZENALMENTE 29 | 18,8
SO QUANDO SOLICITADO 02 1,3
Remuneracdo Mensal BRANCO/NULO 04 2,6
ENTRE 01 E 03 SALARIOS 87 | 56,5
MAIS DE 03/MENOS DE 05 SALARIOS 46 | 29,9
05 SALARIOS E MAIS 17 11
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Variavel Categoria Freq. %
Ganho por produtividade BRANCO/NULO 5 3,2
RECEBE POR PRODUTIVIDADE 83 | 53,9
NAO RECEBE POR PRODUTIVIDADE 66 | 42,9
Avaliacdo da Remuneracao BRANCO/NULO 7 4,5
INSUFICIENTE 15 9,7
REGULAR MEDIA DO MERCADO 63 | 40,9
BOA 59 | 38,3
EXCELENTE 10 6,5

Fonte: Pesquisa realizada (2011).

Com o intuito de complementar um dos objetivos especificos do presente
trabalho, que buscava avaliar se havia ocorréncia de treinamento em algum dos
focos estudados, a proxima tabela retrata quem financiou esses treinamentos

gerenciais, quando da sua ocorréncia.

Tabela 04 - Dados referentes ao Financiamento do Treinamento

Variavel Categoria Freq. %
BRANCO/NULO 42 27,3
Financiamento | EXCLUSIVAMENTE POR VOCE 29 18,8
dos EXCLUSIVAMENTE PELA EMPRESA 48 | 31,2
Treinamentos | POR AMBOS, MAS VOCE FINANCIOU MAIOR PARTE 11 7,1
POR AMBOS, MAS A EMPRESA FINANCIOU MAIOR 24 15,6
PARTE

Fonte: Pesquisa realizada (2011).

Acerca desses dados, constata-se que, para a maioria dos respondentes
(31,2%), a participacao em treinamentos foi financiada exclusivamente pela empresa
em que trabalham; seguido por pessoas que financiaram sozinhas seus préprios
treinamentos (18,8%). Aliando este resultado - que aponta as empresas como
financiadoras exclusivas dos treinamentos - ao das empresas como maiores
financiadoras, no caso do financiamento compartilhado (15,6%), percebe-se uma
mudanca positiva no quadro desse emprego na regiao; o que pode demonstrar um
principio de interesse por parte dos empresarios, corroborando com o que foi
descrito por Alves (2011).

Apbs a breve exposicdo do perfil dos pesquisados, buscou-se demonstrar a
seguir o cumprimento do objetivo geral desta investigacdo, identificando os
principais focos de necessidade de treinamento formal apontados por gerentes de

restaurantes da cidade de Jodo Pessoa, tomando como base o contexto de
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racionalizacédo dos processos de trabalho (gestdo da producédo) ou desenvolvimento

de pessoas.

4.1 ATIVIDADES GERENCIAIS, GRAU DE DIFICULDADE EM REALIZA-LAS E
FOCOS DE NECESSIDADE DE TREINAMENTO FORMAL APONTADOS

O questionario aplicado dispunha de trinta e duas atividades gerenciais,
contidas, tanto no foco de gestdo da producéo, quanto no foco desenvolvimento de
pessoas, no qual o respondente poderia marcar uma ou mais acoes, bem como
poderia apontar mais alguma outra atividade desempenhada por ele e ndo descrita
na lista.

A questdo Xl serda desmembrada, e sua analise sera apresentada a seguir,
em relagéo aos trés itens que se propds investigar: quais das atividades apontadas
pela literatura utilizada eram desempenhadas pelos gerentes; o grau de dificuldade
para desenvolvé-las; e a participacdo ou necessidade de participar de treinamentos,

ou seja, os focos de necessidade propriamente ditos apontados pelos respondentes.

4.1.1 Identificacdo das atividades realizadas pelos gerentes investigados

Houve um percentual bem distribuido entre as alternativas propostas,
corroborando as teorias estudadas e apresentadas no presente trabalho acerca do
grande leque de atividades ou fungdes gerenciais, a exemplo de Mintzberg (1990).

Os trés maiores percentuais apontam para duas atividades pertencentes ao
foco de Gestdo da Producdo: Delegar responsabilidade consideravel para agilizar o
processo de tomada de decisdo e Envolver todo o pessoal de operacdo em
pequenas manuten¢des ou reparos, com 96,1% cada uma; e para cinco atividades
pertencentes ao foco de Desenvolvimento de Pessoas: Selecionar Pessoal e Avaliar
desempenho de Funcionario, com 95,5% cada uma; Alocar o pessoal de operacao
em equipes (...) e Buscar mudancas continuas para melhorar a qualidade, com
96,1% cada; aléem de Buscar a participacao de todos, com 97,4%.

Ja em relacdo aos trés percentuais menos apontados, encontram-se, além do
item Outras (14,3%) - que dizia respeito ao apontamento de atividades diferentes
das que estavam listadas (por exemplo, conter gastos; lidar com intrigas; lidar com

fornecedores; analisar os concorrentes; lidar com altas taxas tributarias; operar
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caixas; preparar pratos) -, uma atividade pertencente ao foco de Gestdo da
Producdo - Desobrigar-se de certos processos e subprocessos de fabricagéo,
deixando-os para outras companhias, com 76,6% - e outra pertencente ao de
Desenvolvimento de Pessoas - Analisar cargos, com 89%. Essas informacdes

podem ser visualizadas na proxima tabela.

Tabela 05 - Frequéncia de Atividades diérias apontadas pelos gerentes pesquisados

Atividades Gerenciais Frequ. %

33. Outro. Favor especificar: 22 14,3
4. Desobrigar-se de certos processos e subprocessos de fabricagdo, | 118 76,6
deixando-os para outras companhias

25. Analisar cargos 137 89,0
11. Criar condicbes para fabricacdo de uma unidade integral 139 90,3
9. Otimizar a integracdo de tecnologias e a comunicagao entre sistemas 140 90,9
29. Controlar 140 90,9
32. Negociar 140 90,9
7. Projetar e produzir simultaneamente produtos 141 91,6
2. Eliminar Procedimentos Desnecessarios 142 92,2
3. Realizar aliancas estratégicas com fornecedores e clientes 142 92,2
10. Organizar o chéo de fabrica 142 92,2
12. Ajustar a produgdo em resposta direta as demandas de clientes | 142 92,2
externos ou internos

13. Oferecer uma variedade de oportunidades a todos os trabalhadores | 142 92,2

de produzir conhecimento, aplicad-lo na realidade organizacional e
difundi-lo entre seus pares

23. Recrutar 142 92,2
27.Treinar 142 92,2
30. Empreender 143 92,9
19. Dirigir 144 93,5
22. Comunicar/Informar/Disseminar 144 93,5
31. Motivar 144 93,5
1.Racionalizar Processos de Producdo 145 94,2
20.Gerenciar Estoques 145 94,2
21.Planejar 145 94,2
28.Liderar 145 94,2
8.Conectar equipamentos computadorizados 146 94,8
17. Administrar Recursos 146 94,8
18.Decidir 146 94,8
24.Selecionar Pessoal 147 95,5
26.Avaliar desempenho dos funcionérios 147 95,5
5.Delegar responsabilidade consideravel para agilizar o processo | 148 96,1
de tomada de decis&o

6.Envolver todo o pessoal de operacdo em pequenas manutencfes | 148 96,1
ou reparos

14.Alocar o pessoal de operacdo em equipes, de modo que possa| 148 96,1
ser garantido o trabalho colaborativo e complementar

15.Buscar Mudancas continuas para melhorar a qualidade 148 96,1
16.Buscar a participacdo de todos 150 97,4

Fonte: Pesquisa realizada (2011).
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Assim, corroborando os resultados da pesquisa desenvolvida por Gondim et
al. (2006), constatou-se dentre as atividades diarias indicadas pelos gerentes
pesquisados, que eles realizam mais praticas relacionadas ao desenvolvimento de
pessoas (27,9%), em detrimento do conjunto de préticas relacionadas a gestdo de
producéo (14,9%) ou racionalizacdo dos processos de trabalho:

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Desenvolvimento 43 27,9 65,2 65,2
Producéo 23 14,9 34,8 100,0
Total 66 42,9 100,0
Missing  System 88 57,1
Total 154 100,0

Quadro 14 - Predominancia dos Focos de Atividade Gerencial
Fonte: Pesquisa realizada (2011).

4.1.2 ldentificagdo do nivel de dificuldade durante a realizagdo das atividades

gerenciais

Anteriormente a identificacdo do nivel de dificuldade apontado pelos gerentes
durante a realizacdo de suas atividades, os dados foram submetidos a uma andlise
de Componentes Principais (PC), a fim de verificar a estrutura fatorial da escala.
Neste sentido, além dos critérios de Kaiser (valor préprio igual ou superior a 1) e
Cattell (distribuicdo grafica dos valores préprios), realizou-se ainda uma analise
paralela para definir o nimero de componentes a extrair. Depois de determinada a
dimensionalidade da escala, calculou-se o Alfa de Cronbach (a) para o componente
resultante, checando sua consisténcia interna.

A partir do KMO (0,94) e do Teste de Esfericidade de Bartlett [x* (496) =
4009,82, p < 0,001] péde-se checar a fatorabilidade da matriz de correlacdes, o que
comprovou a pertinéncia de se realizar uma analise fatorial (ver TABACHNICK;
FIDEL, 2001). Deste modo, foi efetuada uma analise de Componentes Principais
(PC) sem fixar o nimero de componentes a extrair ou o tipo de rotacdo. O critério de
Kaiser aponta para uma solu¢do de com quatro fatores ou componentes com valores
proprios superiores a 1, que explicam conjuntamente 65,14% da variancia. Contudo,
o critério de Catell ndo demonstra claramente a presenca desses quatros fatores

como pode ser observado na figura 3 a sequir.
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Figura 3. Distribuicdo grafica dos valores préprios

Fonte: Pesquisa Realizada (2011).

Por meio da andlise da distribuicdo grafica dos valores proprios, comumente
conhecida como critério de Cattell, pode-se observar apenas a pertinéncia de um
fator que se destaca claramente dos demais. N&o obstante, a fim de dirimir davidas
levantadas pelos dois critérios de selecdo de fatores mencionados anteriormente,
decidiu-se realizar uma andlise paralela (critério de Horn), técnica muito mais
confiavel para definicho do numero de fatores (HAYTON; ALLEN; SCARPELLO;
2004), admitindo-se os parametros do banco de dados (154 participantes e 32 itens)
e efetuando 1000 simulacdes. Os resultados desta analise podem ser observados

na tabela 6 a seguir.
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Tabela 06. Valores préprios produzidos pela andlise paralela em comparagdo com

0s valores proprios observados empiricamente

Valores Proprios

Numero de ' '
componente Observado Média Percentil 95%
1 16,82 1,97 211
R 176 T e T ey
> 118 1,73 1,81
4 1,08 1,64 1,72
S 0,99 1,56 163
6 0,92 1.49 155
7 0,84 1,42 1.48
8 0,82 1,36 1,42
° 0.64 1,30 1,36
10 0,62 1,25 1.30

Fonte: Pesquisa Realizada (2011).

A partir da tabela 6, pode-se observar que apenas o primeiro valor proprio

observado empiricamente € superior aguele gerado aleatoriamente. Portanto, de

acordo com este resultado, parece mais justificavel fixar a extracdo de um unico

componente para a Escala de dificuldade das atividades gerenciais. Deste modo,

decidiu-se realizar uma nova analise de Componentes Principais, fixando a extracao

de um fator. Os resultados desta analise sdo mostrados na tabela 7.

Tabela 07. Estrutura Fatorial da Escala de dificuldade das Atividades Gerenciais

TENS Cargas Correlagao item-

fatoriais total
19. Dirigir 0,87 0,75
18. Decidir 0,84 0,70
26. Avaliar desempenho dos funcionarios 0,83 0,69
21. Planejar 0,83 0,68
15. Buscar mudancas continuas para melhorar a qualidade 0,81 0,66
29. Controlar 0,80 0,65
27. Treinar 0,80 0,64
30. Empreender 0,80 0,64
28. Liderar 0,80 0,64
16. Buscar a participacéo de todos 0,80 0,64
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ITENS Cargas Correlagéo item-
fatoriais total
20. Gerenciar estoques 0,79 0,63
17. Administrar recursos 0,79 0,62
14. Alocar o pessoal de operacdo em equipes 0,78 0,61
31. Motivar 0,77 0,59
22. Comunicar/Informar 0,77 0,59
8. Conectar equipamentos computadorizados 0,76 0,58
32. Negociar 0,75 0,56
9. Otimizar a integracao de tecnologias 0,72 0,52
6. Envolver todo o pessoal de operagéo 0,72 0,52
24. Selecionar pessoal 0,72 0,52
25. Analisar cargos 0,69 0,48
5. Delegar responsabilidade consideravel 0,68 0,47
12. Ajustar a producéo em resposta as demandas 0,68 0,46
23. Recrutar 0,67 0,45
13. Oferecer uma variedade e oportunidades 0,66 0,43
10. Organizar o chao de fabrica 0,63 0,39
1. Racionalizar processos de produgéo 0,60 0,36
2. Eliminar procedimentos desnecessarios 0,60 0,36
11. Criar condic¢des para fabricacdo de uma unidade integral 0,56 0,32
3. Realizar aliancas estratégicas 0,55 0,31
7. Projetar e produzir produtos 0,53 0,28
4. Desobrigar-se de certos processos de fabricacao* 0,26 0,07
Numero de itens 31
Valor préprio 16,75
% de variancia explicada 54,04
Alfa de Cronbach 0,97

Nota: * item eliminado.

Fonte: Pesquisa Realizada (2011).

Como se pode observar a partir da tabela 7, todos os itens da Escala de

dificuldade das atividades gerenciais apresentaram cargas fatoriais altas, variando

de 0,53 (item 7) a 0,87 (item 19), exceto o item 4 que obteve carga fatorial menor do

que 0,30, sendo esta condicdo minima para aceitar um item como pertencente a um

fator. Neste sentido, decidiu-se por excluir o item 4, o que faz sentido ja que o

mesmo se trata do processo de terceirizagdo. A estrutura unifatorial resultante com

31 itens obteve valor préprio de 16,75 que explica 54,04% da variancia total. Em
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seguida, realizou-se uma analise de consisténcia interna (Alfa de Cronbach), a qual
demonstrou o alto indice de confiabilidade deste fator (0,97).

Em sintese, pode-se dizer que foram reunidas evidéncias de validade e
precisdo da Escala de dificuldade das atividades gerenciais, que mede um uUnico
fator, no qual todos os 31 itens selecionados apresentam alta relagdo com este fator,
indicando a pertinéncia de cada um deles no instrumento proposto por esta
dissertacdo. Em termos de estudos futuros, pode-se pensar em uma versao
abreviada desta escala, selecionando-se os itens com melhores cargas fatoriais.

ApGs a verificagdo da precisdo da escala, analisou-se o grau de dificuldade
em realizar as tarefas gerenciais, obtendo-se para a alternativa nenhuma dificuldade
percentuais maiores que 50% nas seguintes atividades:

- Avaliar desempenho dos funcionarios (26), com 56,5%; e Liderar (28), com 53,2%,
no Foco Desenvolvimento de Pessoas; e

- Decidir (18), com 55,2%; Conectar equipamentos computadorizados (08), com
53,9%; Planejar (21), com 52,6%; e Gerenciar Estoques (20), com 51,9%, no Foco
de Gestdo da Producdo.

As atividades com maiores percentuais (maiores que 5%) para a alternativa
total dificuldade foram:

- Buscar a participacdo de todos (16), com 7,8% e Alocar o pessoal de operagdo em
equipes... (14), com 6,5%, no Foco Desenvolvimento de Pessoas; e

- Conectar equipamentos computadorizados (08), com 9,7%; Otimizar a integracao
de tecnologias e a comunicacédo entre sistemas (09), com 7,8%; Envolver todo o
pessoal de operacdo em pequenas manutencdes ou reparos (06) e Decidir (18), com

6,5% cada alternativa, e Outra (33), com 6%, no Foco de Gestdo da Producéo:

Atividades Gerenciais Alternativas Freq. %
1.Racionalizar Processos de Producgéo nenhuma dificuldade 59 38,3
pouca dificuldade 35 22,7
razodavel dificuldade 41 26,6
muita dificuldade 9 5,8
total dificuldade 3 1,9
2.Eliminar Procedimentos Desnecessarios | nenhuma dificuldade 59 38,3
pouca dificuldade 32 20,8
razodavel dificuldade 38 24,7
muita dificuldade 15 9,7
total dificuldade 0 0
3.Realizar aliangas estratégicas com | nenhuma dificuldade 71 46,1
fornecedores e clientes pouca dificuldade 28 18,2
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razoavel dificuldade 28 18,2
muita dificuldade 14 9,1
total dificuldade 4 2,6
Atividades Gerenciais Alternativas Freq. %
4.Desobrigar-se de certos processos e | nenhuma dificuldade 73 47,4
subprocessos de fabricagéo, deixando-os | pouca dificuldade 28 18,2
para outras companhias razoavel dificuldade 15 9,7
muita dificuldade 6 3,9
total dificuldade 2 1,3
5.Delegar responsabilidade consideravel | nenhuma dificuldade 69 44,8
para agilizar o processo de tomada de | pouca dificuldade 33 21,4
deciséo razoavel dificuldade 26 16,9
muita dificuldade 16 10,4
total dificuldade 6 3,9
6.Envolver todo o pessoal de operacdo | nenhuma dificuldade 74 48,1
em pequenas manutengdes ou reparos pouca dificuldade 16 10,4
razoavel dificuldade 26 16,9
muita dificuldade 19 12,3
total dificuldade 10 6,5
7.Projetar e produzir simultaneamente | nenhuma dificuldade 72 46,8
produtos pouca dificuldade 23 149
razoavel dificuldade 26 16,9
muita dificuldade 17 11,0
total dificuldade 5 3,2
8.Conectar equipamentos | nenhuma dificuldade 83 53,9
computadorizados pouca dificuldade 19 12,3
razoavel dificuldade 22 14,3
muita dificuldade 9 5,8
total dificuldade 15 9,7
9.0timizar a integracéo de tecnologias e a | nenhuma dificuldade 68 44,2
comunicacao entre sistemas pouca dificuldade 27 17,5
razoavel dificuldade 27 17,5
muita dificuldade 8 5,2
total dificuldade 12 7,8
10.0rganizar o chao de fabrica nenhuma dificuldade 69 448
pouca dificuldade 29 18,8
razoavel dificuldade 27 17,5
muita dificuldade 12 7,8
total dificuldade 6 3,9
11. Criar condicbes para fabricacdo de | nenhuma dificuldade 76 49,4
uma unidade integral pouca dificuldade 27 17,5
razoavel dificuldade 22 14,3
muita dificuldade 12 7,8
total dificuldade 7 4,5
12. Ajustar a producdo em resposta direta | nenhuma dificuldade 63 40,9
as demandas de clientes externos ou | pouca dificuldade 35 22,7
internos razoavel dificuldade 28 18,2
muita dificuldade 16 10,4
total dificuldade 5 3,2
13. Oferecer uma variedade de | nenhuma dificuldade 55 35,7
oportunidades a todos os trabalhadores | pouca dificuldade 31 20,1
de produzir conhecimento, aplica-lo na | razoavel dificuldade 40 26,0
realidade organizacional e difundi-lo entre | muita dificuldade 17 11,0
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seus pares total dificuldade 4 2,6
Atividades Gerenciais Alternativas Freq. %
14. Alocar o pessoal de operacdo em | nenhuma dificuldade 66 42,9
equipes, de modo que possa ser garantido | pouca dificuldade 30 19,5
o trabalho colaborativo e complementar razoavel dificuldade 26 16,9
muita dificuldade 19 12,3
total dificuldade 10 6,5
15. Buscar Mudangas continuas para | nenhuma dificuldade 68 44,2
melhorar a qualidade pouca dificuldade 30 19,5
razoavel dificuldade 23 14,9
muita dificuldade 21 13,6
total dificuldade 6 3,9
16. Buscar a participacao de todos nenhuma dificuldade 68 44,2
pouca dificuldade 24 15,6
razoavel dificuldade 27 17,5
muita dificuldade 19 12,3
total dificuldade 12 7.8
17. Administrar Recursos nenhuma dificuldade 65 422
pouca dificuldade 33 21,4
razoavel dificuldade 28 18,2
muita dificuldade 15 9,7
total dificuldade 8 5,2
18. Decidir nenhuma dificuldade 85 55,2
pouca dificuldade 21 13,6
razoavel dificuldade 20 13,0
muita dificuldade 13 8,4
total dificuldade 10 6,5
19. Dirigir nenhuma dificuldade 67 43,5
pouca dificuldade 33 21,4
razoavel dificuldade 28 18,2
muita dificuldade 14 9,1
total dificuldade 6 3,9
20.Gerenciar Estoques nenhuma dificuldade 80 51,9
pouca dificuldade 23 149
razoavel dificuldade 16 10,4
muita dificuldade 20 13,0
total dificuldade 9 5,8
21.Planejar nenhuma dificuldade 81 52,6
pouca dificuldade 25 16,2
razoavel dificuldade 25 16,2
muita dificuldade 8 5,2
total dificuldade 9 5,8
22 Comunicar/Informar/Disseminar nenhuma dificuldade 66 42,9
pouca dificuldade 32 20,8
razodavel dificuldade 30 19,5
muita dificuldade 12 7,8
total dificuldade 6 3,9
23. Recrutar nenhuma dificuldade 71 46,1
pouca dificuldade 24 15,6
razodavel dificuldade 26 16,9
muita dificuldade 19 12,3
total dificuldade 7 4.5
24.Selecionar Pessoal nenhuma dificuldade 72 46,8
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pouca dificuldade 29 18,8
razoavel dificuldade 18 11,7
muita dificuldade 23 14,9
total dificuldade 7 4.5
Atividades Gerenciais Alternativas Freq. %
25. Analisar cargos nenhuma dificuldade 64 41,6
pouca dificuldade 32 20,8
razoavel dificuldade 28 18,2
muita dificuldade 12 7.8
total dificuldade 3 1,9
26. Avaliar desempenho dos funcionéarios nenhuma dificuldade 87 56,5
pouca dificuldade 20 13,0
razoavel dificuldade 21 13,6
muita dificuldade 12 7,8
total dificuldade 8 5,2
27. Treinar nenhuma dificuldade 76 49,4
pouca dificuldade 27 17,5
razoavel dificuldade 27 17,5
muita dificuldade 9 5,8
total dificuldade 6 3,9
28. Liderar nenhuma dificuldade 82 53,2
pouca dificuldade 24 15,6
razoavel dificuldade 23 14,9
muita dificuldade 8 5,2
total dificuldade 9 5,8
29. Controlar nenhuma dificuldade 70 45,5
pouca dificuldade 26 16,9
razoavel dificuldade 25 16,2
muita dificuldade 15 9,7
total dificuldade 8 5,2
30. Empreender nenhuma dificuldade 67 43,5
pouca dificuldade 34 22,1
razoavel dificuldade 28 18,2
muita dificuldade 8 5,2
total dificuldade 7 4.5
31. Motivar nenhuma dificuldade 70 455
pouca dificuldade 21 13,6
razoavel dificuldade 28 18,2
muita dificuldade 17 11,0
total dificuldade 6 3,9
32. Negociar nenhuma dificuldade 68 44,2
pouca dificuldade 36 23,4
razoavel dificuldade 22 14,3
muita dificuldade 7 4.5
total dificuldade 9 5,8
33. Outra nenhuma dificuldade 12 7,8
pouca dificuldade 3 1,9
razoavel dificuldade 3 1,9
muita dificuldade 1 ,6
total dificuldade 1 ,6

Quadro 15 - Nivel de dificuldade em realizar as atividades diarias apontadas pelos

gerentes pesquisados

Fonte: Pesquisa realizada (2011).
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Apesar de a diferencga entre os percentuais dos dois focos ter sido pequena, o

maior percentual refere-se ao foco de desenvolvimento de pessoas (48,7%), como

demonstrado a seguir, corroborando estudos, a exemplo de Moscovici (2009).

Frequenc | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Desenvolvimento 75 48,7 54,0 54,0
Producao 64 41,6 46,0 100,0
Total 139 90,3 100,0
Missing System 15 9,7
Total 154 100,0

Quadro 16 - Foco predominante relativo ao grau de dificuldade na realizagcdo das

atividades gerenciais.

Fonte: Pesquisa realizada (2011).

4.1.3 Focos de necessidade de treinamento formal apontados

Este subitem corresponde a identificacdo dos principais focos de necessidade

de treinamento formal apontados pelos gerentes de restaurantes, tomando por base

0 contexto de racionalizacdo dos processos de trabalho (gestdo da producédo) ou

desenvolvimento de pessoas. A seguir sdo demonstradas as frequéncias de

respostas.

Atividades Gerenciais Alternativas Freq. %

sim, participei de 78 50,6
treinamento

1.Racionalizar Processos de Producdo | Nao participei de treinamento 32 | 208
nao participei de treinamento, 38 24,7
mas gostaria
sim, participei de 61 39,6
treinamento

2 Eliminar Procedimentos | n&o participei de treinamento 47 30,5

Desnecessarios nao participei de treinamento, 35 22,7
mas gostaria
sim, participei de 67 43,5
treinamento

3.Realizar aliancas estratégicas com | Nao participei de treinamento 46 | 29,9

fornecedores e clientes nao participei de treinamento, 32 20,8
mas gostaria
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Atividades Gerenciais Alternativas Freq. %
sim, participei de 35 22,7
4.Desobrigar-se de certos processos e | _treinamento
subprocessos de fabricacdo, deixando- | néo participei de treinamento 67 43,5
0s para outras companhias nao participei de treinamento, 25 16,2
mas gostaria
sim, participei de 68 44,2
5.Delegar responsabilidade | treinamento
consideravel para agilizar o processo | nao participei de treinamento 43 27,9
de tomada de deciséo nao participei de treinamento, 34 22,1
mas gostaria
sim, participei de 63 40,9
6.Envolver todo o pessoal de operagdo | treinamento
em pequenas manutenc¢des ou reparos | Nnao participei de treinamento 49 31,8
nao participei de treinamento, 30 19,5
mas gostaria
sim, participei de 56 36,4
treinamento
7.Projetar e produzir simultaneamente | N&o participei de treinamento 42 | 273
produtos nao participei de treinamento, 41 26,6
mas gostaria
sim, participei de 59 38,3
8.Conectar equipamentos | treinamento
computadorizados ndo participei de treinamento 54 35,1
nao participei de treinamento, 33 21,4
mas gostaria
sim, participei de 59 38,3
treinamento
9.0timizar a integracdo de tecnologias | Nnao participei de treinamento 52 | 338
e a comunicacgéo entre sistemas nao participei de treinamento, 31 20,1
mas gostaria
sim, participei de 54 35,1
treinamento
10.0rganizar o chio de fabrica nao participei de treinamento 49 31,8
nao participei de treinamento, 38 24,7
mas gostaria
sim, participei de 67 43,5
treinamento
11.Criar condicBes para fabricacdo de | nhao participei de treinamento 38 | 247
uma unidade integral nao participei de treinamento, 37 24,0
mas gostaria
sim, participei de 68 44,2
12.Ajustar a producdo em resposta | treinamento
direta as demandas de clientes | nao participei de treinamento 42 27,3
externos ou internos nao participei de treinamento, 34 22,1
mas gostaria
13.0Oferecer uma variedade de | sim, participei de 61 39,6
oportunidades a todos os | treinamento
trabalhadores de produzir | nao participei de treinamento 39 25,3
conhecimento, aplica-lo na realidade | n&o participei de treinamento, 43 27,9
organizacional e difundi-lo entre seus | mas gostaria
pares
14.Alocar o pessoal de operagdo em | sim, participei de 77 50,0

equipes, de modo que possa ser

treinamento




92

garantido o trabalho colaborativo e | ndo participei de treinamento 38 24,7

complementar nao participei de treinamento, 32 20,8
mas gostaria

Atividades Gerenciais Alternativas Freq. %

sim, participei de 73 47,4
treinamento

15.Buscar Mudancas continuas para | Nao participei de treinamento 33 | 214

melhorar a qualidade nao participei de treinamento, 41 26,6
mas gostaria
sim, participei de 76 49,4
treinamento

16.Buscar a participacéo de todos nao participei de treinamento 38 24,7
nao participei de treinamento, 31 20,1
mas gostaria
sim, participei de 75 48,7
treinamento

17. Administrar Recursos nao participei de treinamento 36 23,4
nao participei de treinamento, 30 19,5
mas gostaria
sim, participei de 81 52,6
treinamento

18.Decidir nao participei de treinamento 29 18,8
nao participei de treinamento, 35 22,7
mas gostaria
sim, participei de 72 46,8
treinamento

19.Dirigir nao participei de treinamento 33 21,4
nao participei de treinamento, 36 23,4
mas gostaria
sim, participei de 70 45,5
treinamento

20.Gerenciar Estoques ndo participei de treinamento 39 25,3
nao participei de treinamento, 34 22,1
mas gostaria
sim, participei de 71 46,1
treinamento

21.Planejar nao participei de treinamento 38 24,7
nao participei de treinamento, 34 22,1
mas gostaria
sim, participei de 68 44,2

22.Comunicar/Informar/Disseminar treinamento
nao participei de treinamento 36 23,4
nao participei de treinamento, 35 22,7
mas gostaria
sim, participei de 60 39,0
treinamento

23.Recrutar nao participei de treinamento 41 26,6
nao participei de treinamento, 37 24,0
mas gostaria
sim, participei de 73 47,4

24.Selecionar Pessoal treinamento
nao participei de treinamento 33 21,4
nao participei de treinamento, 30 19,5

mas gostaria
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Atividades Gerenciais Alternativas Freq. %

sim, participei de 56 36,4
treinamento

25.Analisar cargos nao participei de treinamento 43 27,9
nao participei de treinamento, 38 24,7
mas gostaria
sim, participei de 72 46,8
treinamento

26.Avaliar desempenho dos | nao participei de treinamento 39 25,3

funcionarios nao participei de treinamento, 32 20,8
mas gostaria
sim, participei de 82 53,2

27.Treinar treinamento
nao participei de treinamento 26 16,9
nao participei de treinamento, 32 20,8
mas gostaria
sim, participei de 88 57,1
treinamento

28.Liderar nao participei de treinamento 32 20,8
nao participei de treinamento, 25 16,2
mas gostaria
sim, participei de 69 44,8
treinamento

29.Controlar nao participei de treinamento 37 24,0
nao participei de treinamento, 35 22,7
mas gostaria
sim, participei de 75 48,7

30.Empreender treinamento
nao participei de treinamento 32 20,8
nao participei de treinamento, 33 21,4
mas gostaria
sim, participei de 77 50,0
treinamento

31.Motivar nao participei de treinamento 16 10,4
nao participei de treinamento, 40 26,0
mas gostaria
sim, participei de 61 39,6

32.Negociar treinamento
nao participei de treinamento 42 27,3
nao participei de treinamento, 38 24,7
mas gostaria
sim, participei de 11 7,1
treinamento

33. Outros nao participei de treinamento 14 9,1
nao participei de treinamento, 10 6,5

mas gostaria

Quadro 17 - Focos de necessidade de treinamento formal apontados pelos gerentes

Fonte: Pesquisa realizada (2011).

Surpreendentemente verificou-se que,

excetuando-se a alternativa 04

(Desobrigar-se de certos processos e subprocessos de fabricacéo, deixando-os para
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outras companhias — terceirizagdo) e a 33 (Outras atividades apontadas), para as
quais os maiores percentuais (43,5% e 9,1%, respectivamente) dizem respeito a nao
ter participado de treinamento, para todas as outras atividades a maioria dos
respondentes (50,6%) afirmou ja haver participado de treinamentos em alguma das
atividades que desenvolvem e, talvez devido a esse resultado, observou-se um
baixo percentual indicado pelos respondentes acerca do desejo em participar de
treinamentos (apenas 24,7%).

Frequenc Valid Cumulative
y Percent | Percent Percent
Valid branco ou nulo 6 3,9 3,9 3,9
sim, participei de treinamento 78 50,6 50,6 545
nao participei de treinamento 32 20,8 20,8 75,3
nao participei de treinamento, 38 24,7 24,7 100,0
mas gostaria
Total 154 100,0 100,0

Quadro 18 - Necessidade de participacdo de treinamento para realizacdo das
atividades gerenciais

Fonte: Pesquisa realizada (2011).

Acerca dessa participacdo, os maiores percentuais (igual ou maior que 50%)
apontados dizem respeito as alternativas:
- Liderar (28), com 57,1%; Treinar (27), com 53,2%; Alocar o pessoal de operagao
em equipes de modo que possa ser garantido o trabalho colaborativo e
(14) e Motivar (31), com 50%
Desenvolvimento de Pessoas; e

complementar no Foco

cada alternativa,
- Decidir (18), com 52,6%; e Racionalizar Processos de Produc¢éo (01), com 50,6%;
no Foco de Gestédo da Producéo.

Ja com relacdo aos focos de necessidade de treinamento formal apontados,

foram consideradas as isoladas das

frequéncias atividades apontadas:
primeiramente, as dos quatro maiores percentuais distintos (07, 13, 15 e 31),
distinguindo-se s6 um deles que nao fazia parte do foco de Desenvolvimento de

Pessoas (alternativa 07). observaram-se 0s cinco maiores

Posteriormente,
percentuais — percebe-se que essas alternativas estdo bem divididas entre os dois
focos existentes, ja que metade diz respeito a Gestdo da Producédo (07, apontada

por 26,6% dos respondentes; e 01, 10 e 32, apontada por 24,7% dos respondentes,
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cada uma; e 11, apontada por 24,0% dos respondentes); e outra metade, ao
Desenvolvimento de Pessoas (13, apontada por 27,9% dos respondentes; 15 e 31,
apontadas por 26,0% dos respondentes cada; 25, apontada por 24,7% dos
respondentes; e 23, apontada por 24,0% dos respondentes).

Através dos resultados obtidos com os primeiros célculos, a média do foco
Gestado da Producéo foi maior do que a do Desenvolvimento de Pessoas, como

demonstrado a sequir:

Group Statistics

Inclinagéo Std.
N Mean Deviation Std. Error Mean
PT_Nec_tre_Pr Desenvolvimen 43 ,2302 ,29442 ,04490
Producao 23 ,3391 ,34934 ,07284
PT_Nec_tre_Ds Desenvolvimen 43 ,2636 , 32981 ,05030
Producao 23 2754 ,32706 ,06820

Quadro 19 - Médias apontadas para necessidade de Treinamento

Fonte: Pesquisa realizada (2011).

Contudo, para averiguacdo deste resultado, foi realizado um Teste-T para
“‘Amostras Independentes” (Independent Samples Test), o qual confirmou que esta
diferenca entre médias ndo € significativa, ou seja, ndo existe diferenca significativa
entre as pontuacdes para necessidade de treinamento em producao [t (64, 39) = -
1,341, p > 0,05] e para necessidade de treinamento em desenvolvimento [t (64, 45)
=-0,139, p > 0,05]:

Levene's
Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Sig. Interval of the
(2- Mean Std. Error Difference
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference | Lower | Upper
PT_Nec_tre_Pro Equal 2,474 ,121| -1,341 64 ,185 -,10890 ,08121 | -,27114 | ,05335
variances
assumed
Equal -1,273 | 38,94 211 -,10890 ,08557 | -,28198 | ,06419
variances 8
not
assumed
PT_Nec_tre_Des Equal ,092 | ,763 -,139 64 ,890 -,01180 ,08496 | -,18151 | ,15792
variances
assumed
Equal -,139 | 45,40 ,890 -,01180 ,08474 | -,18242 | ,15883
variances 5
not
assumed
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Quadro 20 - Verificacdo de Relacdo entre Focos de Atividade Gerencial e Areas de
Indicacéo para Treinamentos (Independent Samples Test)

Fonte: Pesquisa realizada (2011).

Ainda foi realizado um segundo “Teste-T para Amostras Pareadas” (Paired
Samples Test), com intuito de investigar se havia dependéncia entre o foco de
treinamento gerencial apontado como mais necessario e o grupo ao qual o gerente
pertencia (se ao grupo que realiza mais atividades pertencentes ao foco de gestéao
da producéo, ou ao foco de desenvolvimento de pessoas), contudo, tal relacdo ndo
foi constatada [t (153) = -0,302, p > 0,05].

Paired Differences

95% Confidence
Std. Interval of the

Std. Error Difference Sig. (2-

Mean Deviation Mean Lower | Upper T df | tailed)

Pair PT_Nec_tre Pro - -,00335 ,13798( ,01112| -,02532| ,01861| -,302 (153 , 763
1 PT_Nec_tre_Des

Quadro 21 - Verificacdo de Relacdo entre Focos de Atividade Gerencial e Areas de
Indicag&o para Treinamentos

Fonte: Pesquisa realizada (2011).

Também foram realizados testes de Correlacdo de Pearson. Primeiramente
no intuito de verificar se havia correlacdo entre os dois focos, constatando que esta
€ bem alta (0,90):

Paired Samples Correlations
N Correlation Sig.

Pairl PT_Nec tre Pro & 154 ,903 ,000
PT Nec tre Des

Quadro 22 - Nivel de correlacdo entre os dois focos

Fonte: Pesquisa realizada (2011).

Realizaram-se correlagbes r de Pearson entre as variaveis necessidade de
treinamento em producdo e necessidade de treinamento em desenvolvimento com

as variaveis demogréficas género, grau de escolaridade e tempo no emprego. Nao
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obstante, como pode ser observado na tabela 8 abaixo, todas as correlacdes
apresentaram baixa magnitude (r < 0,30, ver DANCEY; REIDY, 2006). Ademais,
apenas a correlacdo entre as variaveis necessidade de treinamento em producao e
grau de escolaridade foi significativa, demonstrando um relacionamento negativo
entre as mesmas. Esta relacdo informa que quanto maior o grau de escolaridade,
menor a necessidade de treinamento em producéo.

Cabe destacar ainda as correlagdes proximas a zero entre a variavel tempo
no emprego e as variaveis de necessidade de treinamento em producdo e
desenvolvimento; deste modo, percebe-se a completa auséncia de relacdo entre as
mesmas o que informa que o tempo que o funcionario estd no seu emprego nao
influencia na percepcdo de necessidade de treinamento tanto em producdo quanto

em desenvolvimento.

Tabela 08. Correlacbes de Pearson entre as varidveis de necessidade de
treinamento e varidveis demograficas

Necessidade de Necessidade de
treinamento em treinamento em
Producéo Desenvolvimento
Género -0,10 -0,11
Grau de escolaridade -0,20* -0,14
Tempo no emprego -0,01 0,04

Nota: * p < 0,05.
Fonte: Pesquisa realizada (2011).

Em seguida, devido ao fato de os participantes desta pesquisa trabalharem
em restaurantes diversificados quanto ao porte e ao tipo de empresa, incluindo no
altimo as franquias (nas quais se supde 0 suporte em treinamentos oferecido pelas
empresas aos funcionarios), buscou-se verificar se havia correlagcdes entre o tipo de

restaurante e as variaveis detalhadas a seguir:

a) tipo de restaurante e predominancia dos focos de atividade gerencial,
constatando-se que existe uma baixa correlagdo negativa ndo significativa entre

essas duas variaveis:

Tipo de restaurante Inclinacdo
Tipo de Pearson Correlation 1 -,112
restaurante Sig. (2-tailed) ,370
N 154 66
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Inclinagéo

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N

-,112
,370
66

66

Quadro 23 — Correlagéo entre o tipo de restaurante e predominancia dos focos de

atividade gerencial

Fonte: Pesquisa realizada (2011).

b) tipo de restaurante e o grau de dificuldade na realizacdo das atividades

gerenciais, verificando-se que existe um grau infimo de correlagdo negativa também

nao significativa entre essas duas variaveis:

Tipo de restaurante Maior dificuldade
Tipo de Pearson Correlation 1 -,022
restaurante Sig. (2-tailed) ,802
N 154 139
Maior dificuldade Pearson Correlation -,022 1
Sig. (2-tailed) ,802
N 139 139

Quadro 24 - Correlagdo entre o tipo de restaurante e o grau de dificuldade na

realizagéo das atividades gerenciais

Fonte: Pesquisa realizada (2011).

C) tipo de restaurante e o foco apontado para maior necessidade de treinamento,

constatando-se que nao ha correlacao significativa entre essas duas variaveis:

Maior neces.
Tipo de restaurante Trein.

Tipo de Pearson Correlation 1 -,007
restaurante Sig. (2-tailed) ,940

N 154 133
Maior neces. de  Pearson Correlation -,007 1
treinamento Sig. (2-tailed) ,940

N 133 133

Quadro 25 — Correlagao entre o tipo de restaurante e o foco apontado para maior

necessidade de treinamento

Fonte: Pesquisa realizada (2011).
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Em suma, percebe-se que néo existe correlacédo significativa entre o tipo de
restaurante e as variaveis investigadas.

Resumindo os resultados encontrados, 0s gerentes participantes eram
predominantemente jovens (até 30 anos), do género masculino, casados, sem filhos
e com ensino médio completo. Os restaurantes em que trabalhavam localizavam-se
em Tambal e Manaira e eram, em sua maioria, microempresas do tipo matriz, nos
quais trabalhavam entre 41 e 50 horas semanais, inclusive em todos os domingos,
com tempo de trabalho inferior a cinco anos. Apesar de tantas horas de trabalho,
recebiam, em média, entre um e trés salarios e produtividade relativa as vendas.
Eles avaliaram essa remuneragdo como regular, na média do mercado.

Com relacdo a participacdo em treinamentos, a maioria dos respondentes
apontou que eles foram financiados pelas empresas, constatando-se entre 0s
respondentes um alto nivel de participacdo em detrimento de um baixo apontamento
de necessidade em participar dos mesmos.

As atividades realizadas pelos respondentes eram bem diversificadas e
estavam contidas nos dois focos, com predominéancia no do Desenvolvimento de
Pessoas. Havia maior dificuldade em desenvolver atividades referentes a esse foco,
embora a diferenga entre os dois focos fosse pequena.

Apesar disso, pode-se constatar a partir dos testes t realizados, que nao ha
diferenca entre as percepcfes dos gerentes para necessidades de treinamento em
producdo e em desenvolvimento. Em outras palavras, conclui-se que 0s gerentes
apontaram a necessidade de treinamento tanto em produgdo quanto em
desenvolvimento, ndo sendo um desses treinamentos considerado mais importante
que o outro.

O proximo quadro apresenta resumidamente os resultados predominantes

descritos acima.

Variavel Resultado (%)
Localizagao do Restaurante Tambaud/Manaira 32,5
Faixa etaria 18 a 30 anos 37,0
Género Masculino 69,5
Estado Civil Casado 59,1
Numero de filhos Nenhum 31,8
Escolaridade Ensino médio completo 39,0
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Porte da Empresa Microempresa 55,2
Tipo de Empresa Matriz 70,1
Tempo na Empresa Atual Um ano a menos de cinco anos 46,8
Carga Horaria Semanal 41 a 50 horas 48,1
Trabalho aos Domingos Sim, semanalmente 72,1
Remuneracédo Mensal Entre um e trés salarios 56,5
Ganho por produtividade Sim 53,9
Avaliacdo da Remuneracédo Regular, na média do mercado 40,9
Financiamento dos Treinamentos Exclusivamente pelas empresas 31,2
Predominancia das atividades Foco de Desenvolvimento de Pessoas | 27,9
Foco em que ha maior dificuldade em desenvolver | Desenvolvimento de Pessoas 48,7

atividades

Necessidade de treinamento

Ambos os focos

Quadro 26 - Resumo dos resultados predominantes

Fonte: Pesquisa realizada (2011).

Esses

resultados corroboram a complexidade da funcdo gerencial,

demonstrada através do levantamento tedrico, verificando-se que, para exercé-la, o

profissional

deve ter capacidade de administrar através de varias formas,

permeando atividades contidas, tanto no foco de gestdo da producédo, quanto no de

desenvolvimento de pessoas. Assim, propfe-se que, a partir dos resultados

anteriormente apresentados, o cargo ou a atividade gerencial seja objeto de

reflexdo, sugerindo-se que sejam discutidas as necessidades de treinamento

continuo, independente da éarea ou do foco de atividade, para um melhor

planejamento das acoes

e

tomada de

decisdes.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo apontou os focos de treinamento gerencial formal sob a
perspectiva dos gerentes de restaurantes da cidade de Jo&do Pessoa, tomando como
base as atividades abrangidas na racionalizacdo dos processos de trabalho (gestéao
da producédo) e no desenvolvimento de pessoas. Ainda abordou, além das atividades
gerenciais contidas nesses dois focos, os temas: treinamento e desenvolvimento,
atividades e aprendizagem gerencial, e gestdo de restaurantes.

De acordo com os resultados obtidos, com excecdo da atividade de
terceirizacdo, todas as atividades apontadas nas alternativas propostas sé&o
desempenhadas pelos gerentes pesquisados, 0 que corrobora a ideia da atividade
gerencial ser complexa e multifacetada.

Dessas atividades, estao contidas no foco gestao da producéo: Racionalizar
Processos de Producédo; Eliminar Procedimentos Desnecessarios; Realizar aliancas
estratégicas com fornecedores e clientes; Desobrigar-se de certos processos e
subprocessos de fabricacdo, deixando-os para outras companhias; Delegar
responsabilidade consideravel para agilizar o processo de tomada de deciséo;
Envolver todo o pessoal de operagcdo em pequenas manutencbes ou reparos;
Projetar e produzir simultaneamente produtos; Conectar equipamentos
computadorizados; Otimizar a integracdo de tecnologias e a comunicacdo entre
sistemas; Organizar o chdo de fabrica; Criar condi¢cdes para fabricacdo de uma
unidade integral; Ajustar a producdo em resposta direta as demandas de clientes
externos ou internos; Administrar Recursos; Decidir; Dirigir; Gerenciar estoques;
Planejar; Controlar; Empreender; e Negociar.

E no foco desenvolvimento de pessoas: Oferecer uma variedade de
oportunidades a todos os trabalhadores de produzir conhecimento, aplicid-lo na
realidade organizacional e difundi-lo entre seus pares; Alocar o pessoal de operagao
em equipes, de modo que possa ser garantido o trabalho colaborativo e
complementar; Buscar mudancas continuas para melhorar a qualidade; Buscar a
participacdo de todos; Comunicar/Informar/Disseminar; Recrutar; Selecionar
Pessoal; Analisar cargos; Avaliar desempenho dos funcionarios; Treinar; Liderar;

Motivar.
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Além de todas essas atividades, os respondentes ainda apontaram Outras
atividades que incluiam: conter gastos; lidar com intrigas; lidar com fornecedores;
analisar os concorrentes; lidar com altas taxas tributarias; operar caixas; e preparar
pratos.

Diante de todas estas atividades apontadas, verificou-se que 0s gerentes
realizam mais praticas relacionadas ao desenvolvimento de pessoas (27,9%), em
detrimento do conjunto de praticas relacionadas a gestdo de producdo ou
racionalizacdo dos processos de trabalho (14,9%). Apesar de ser objetivo deste
estudo investigar quais praticas eram mais freqlentes entre os respondentes, é
importante salientar que as praticas relacionadas a estes dois focos geralmente ndo
ocorrem de forma isolada, mas sim de forma concomitante.

Com relacéo a identificacdo do nivel de dificuldade durante a realizacao das
atividades gerenciais, 0s respondentes apontaram nao ter nenhuma dificuldade em
Avaliar desempenho dos funcionérios; Liderar; Decidir; Conectar equipamentos
computadorizados; Planejar; ou Gerenciar Estoques.

JA com relacdo as atividades que os respondentes afirmaram ter total
dificuldade para realizar, encontraram-se as seguintes alternativas: Buscar a
participacdo de todos; Alocar o pessoal de operagdo em equipes, de modo que
possa ser garantido o trabalho colaborativo e complementar; Conectar
equipamentos computadorizados; Otimizar a integracdo de tecnologias e a
comunicacdo entre sistemas; Envolver todo o pessoal de operacdo em pequenas
manutencdes ou reparos; e Decidir; além da alternativa Outra.

A partir destes dados constatou-se, com relagdo ao grau de dificuldade na
realizacdo das atividades gerenciais, a predominancia do foco relativo ao
desenvolvimento de pessoas. E, diante das identificacbes ndo ter nenhuma
dificuldade e total dificuldade n&o fica claro como os respondentes interpretam o
termo Liderar, ja que ao mesmo tempo em que apontam ndo ter nenhuma
dificuldade em realizar esta atividade, afirmam ter total dificuldade em: Buscar a
participacdo de todos; Alocar o pessoal de operagdo em equipes, de modo que
possa ser garantido o trabalho colaborativo e complementar; e Envolver todo o
pessoal de operacdo em pequenas manutencdes ou reparos. Tal discussdo pode
ser sugestao para estudos posteriores.

Acerca da participacdo em treinamentos, a maioria dos respondentes

asseverou ja haver participado de treinamentos em alguma das atividades que
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desenvolvem e um baixo percentual apontado acerca da vontade em participar de
treinamentos. Contudo, dentre os maiores percentuais apontados, em que h& maior
interesse de participacdo, destacam-se: Liderar; Treinar; Alocar o pessoal de
operacdo em equipes de modo que possa ser garantido o trabalho colaborativo e
complementar; Motivar; Decidir; e Racionalizar Processos de Produgéo.

Interessante ressaltar mais uma vez que, a0 mesmo tempo em que OS
respondentes apontaram ndo existir nenhuma dificuldade para Liderar e Decidir,
indicaram maior interesse em participar de treinamentos nestas duas atividades. Tal
fato aparenta uma contradicdo que pode servir de objeto em pesquisas futuras.

N&do foi observada diferenca significativa entre as pontuacdes para
necessidade de treinamento em producdo e para necessidade de treinamento em
desenvolvimento; nem relacdo de dependéncia entre o foco de treinamento
gerencial apontado como mais necessario e 0 grupo ao qual o gerente pertencia (se
ao grupo que realiza mais atividades pertencentes ao foco de gestdo da producéo,
ou ao foco de desenvolvimento de pessoas). Estes resultados sinalizam a
diversidade de atividades gerenciais e sua atribuicdo aos dois focos, de forma
indissociavel.

Verificou-se que, excetuando-se a alternativa 04 (Desobrigar-se de certos
processos e subprocessos de fabricacdo, deixando-os para outras companhias —
terceirizacdo) e a 33 (Outras atividades apontadas), para todas as outras atividades
a maioria dos respondentes (50,6%) afirmou ja haver participado de treinamentos
em alguma das atividades que desenvolvem e que em geral as empresas sao as
financiadoras destes treinamentos, 0o que pode sinalizar um avanco das empresas
deste setor com relacdo ao crescimento profissional de seus funcionarios.

Surpreendentemente, apenas 24,7% dos respondentes apontou o desejo em
participar de treinamentos, porém nao foi investigado se este resultado se deveu a
algum tipo de impossibilidade dos respondentes para participar (como
impossibilidade financeira ou de tempo) ou se esta correlacionado ao fato de que a
maioria dos respondentes ja havendo participado em treinamentos ndo aponta tal
necessidade para o0 momento.

As correlacdes r de Pearson entre as variaveis: necessidade de treinamento
em producdo e necessidade de treinamento em desenvolvimento com as variaveis
demograficas: género, grau de escolaridade e tempo no emprego apresentaram

baixa magnitude. Apenas a correlacdo entre as varidveis necessidade de
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treinamento em produgéo e grau de escolaridade foi significativa, demonstrando um
relacionamento negativo entre as mesmas. Esta relacao informa que quanto maior o
grau de escolaridade, menor a necessidade de treinamento em producéo.

Ja as correlacdes entre as variaveis: tempo no emprego e necessidade de
treinamento em producdo e desenvolvimento, foram proximas a zero; deste modo,
percebe-se a completa auséncia de relacdo entre as mesmas, indicando que o
tempo que o funcionario estd no seu emprego ndo influencia na percepcédo de
necessidade de treinamento (tanto em producdo quanto em desenvolvimento). Este
resultado pode demonstrar que, diante do dinamismo da fungédo gerencial e da
necessidade de realizar as atividades de forma correta, ndo ha um tempo certo para
participar de treinamentos.

Por fim, os testes de correlacdo entre tipo de restaurante e as variaveis:
predominéncia dos focos de atividade gerencial, grau de dificuldade na realizagao
das atividades gerenciais e foco apontado para maior necessidade de treinamento;
apontaram nao existir correlacao significativa entre eles.

Diante de todos estes resultados, o presente estudo torna-se relevante na
medida em que, levando-se em consideracdo o problema central da pesquisa —
focos de necessidade de treinamento formal na percepcdo de gerentes de
restaurantes -, demonstra a opinido de gerentes sobre suas dificuldades e
necessidades e aponta a caréncia premente de uma reconducdo das praticas,
destinadas a resolver problemas circunstanciais em detrimento da adoc¢do de um
modelo de crescimento profissional e pessoal a ser alcancado através de
treinamentos formais, que abranjam tanto atividades voltadas para a gestdo da

producdo quanto para o desenvolvimento de pessoas.
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6. SUGESTOES E RECOMENDACOES

Em decorréncia das informacdes expostas neste trabalho e do inegavel fato
de que a boa prestacdo de servicos € capaz elevar potencialmente o
desenvolvimento, o turismo e a economia de qualquer municipio, cabe apontar as
seguintes sugestdes que podem conduzir a tal resultado no setor de alimentacéo:

e Maior envolvimento de 6rgados e entidades publicas e privadas acerca da
importancia de um bom desempenho gerencial, obtido mediante treinamento
formal,

e sensibilizacdo tanto dos proprietarios de restaurantes quanto dos gerentes
acerca da importancia de participar de treinamentos de forma continua;

etreinamentos baseados em planejamento prévio, que esclarecam a
essencialidade dos mesmos para o mantimento de sucesso e fidelizagcdo de
clientes nos restaurantes;

etreinamentos que nao envolvam apenas atividades especificas de um ou
outro foco, mas que abranjam aquelas contidas tanto em gestédo da producao
guanto em desenvolvimento de pessoas, ja que ambos foram apontados como
necessarios pelos gerentes.

Assim, sugere-se que haja envolvimento de todos - 6rgdos, entidades,
proprietarios e gerentes -; quanto a relevancia da discussdo e implantacdo de
treinamento gerencial formal em restaurantes, abrangendo os dois focos de
atividades. Com isso, podera haver um melhor desempenho das tarefas cotidianas
e, consecutivamente, uma melhor prestacdo de servicos aos habitantes e aos
turistas, visando a um maior desenvolvimento social, turistico e econémico para a
cidade de Joéo Pessoa.

Como outros estudos poderdo dar prosseguimento e aprofundamento ao

tema estudado, propfe-se que sejam realizadas pesquisas especificas de modo a
responder algumas questdes nao verificadas, tais como:

¢ Analise acerca dos tipos de treinamentos mais apropriados para gestores

de restaurantes;

e estudos explicativos sobre os motivos que levam os gerentes a apontarem

ou néo interesse em participar de treinamentos em determinadas areas;

e estudos comparativos que demonstrem se ha ou ndo diferenca significativa

guanto as necessidades de treinamento gerencial, entre gerentes de
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restaurantes de bairros e localidades diversificados, ou seja, se esta
percepcao relaciona-se a localizacao do restaurante.
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Este questionario é parte de pesquisa desenvolvida na cidade de Joao

Pessoa, visando investigar aspectos sobre o treinamento gerencial em restaurantes

e objetivando a conclusdo do Mestrado em Administracdo no PPGA/UFPB. Sua

participacdo, bem como preenchimento completo do questionario, sdo de extrema

importancia e devem ser feitos com cautela, atencédo e sinceridade, j& que nao é

necessaria a sua identificacdo e seus dados serdo preservados. Apenas se tiver

interesse em receber os resultados da pesquisa, informe seu e-mail ao final do

guestionario.

Lilian Dias N.C. do Egito
liliannicacio@ig.com.br

PART | - Dados Sécio-Demograficos

I. Idade:
()18a30anos ()3l1a4d40anos ()41 a50anos
()51a60anos () Acima de 60 anos

II. Género: ( ) Feminino ( ) Masculino

I1l. Estado Civil:

( ) Casado () Solteiro ( ) Outro. Favor especificar

IV. Filhos? ( ) Nenhum () Um () Dois () Trés ( ) Mais de trés

V. Nivel de Instrucéo:

( ) Ensino Fundamental Incompleto ( ) Ensino Fundamental completo



118

( ) Ensino Médio incompleto ( ) Ensino Médio completo
( ) Ensino Superior incompleto () Ensino Superior completo () Pés-graduacédo

PARTE Il - Dados Profissionais

VI. Classificacao do lugar em que trabalha:

( ) Microempresa (receita bruta anual igual ou inferior ao valor de R$ 433.755,14)

( ) Empresa de Pequeno Porte (receita bruta superior a R$ 433.755,14 e igual ou
inferior a R$2.133.222,00).

( ) Outra. Favor Especificar:

VII. O restaurante em que trabalha atualmente é:
( ) Matriz () Filial ( ) Franquia () Outro:

VIIl. Tempo em que trabalha no atual emprego:
( ) Menos de 01 ano ( ) de 01 ano a menos de 05 anos
( ) de 05 anos a menos de 10 anos ( ) 10 anos e mais.

IX. Carga Horaria Semanal:

( ) até 40 horas semanais ( ) entre 41 e 50 horas semanais( ) mais de 50 horas
semanais.

X. Trabalha aos Domingos?

( ) Nao ( ) Sim, semanalmente () Sim, quinzenalmente ( ) SO
quando solicitado.

PARTE Il - Atividades Profissionais/Treinamento

XI. A seguir, apresentamos um quadro com trés colunas:

- na primeira, indique com um X as principais atividades realizadas durante o seu dia

a dia no restaurante (marque quantas julgar convenientes).
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- na segunda coluna, marque com um X o grau de dificuldade em realizar a

atividade, utilizando a escala de 01 (nenhuma dificuldade) a 05 (total dificuldade).

- na terceira e ultima coluna, marque se ja participou ou ndo de treinamentos na

respectiva atividade ou se gostaria de participar porque julga que treinamentos na

area facilitariam seu dia a dia gerencial.

GRAU DE DIFICULDADE EM REALIZA-LAS

PARTICIPACAO

ATIVIDADES OU FUNQ()ES NENHUMA | POUCA | RAZOAVEL | MUITA | TOTAL EM
GERENCIAIS 01 02 03 04 05 TREINAMENTOS
NA AREA
1.Racionalizar ~ Processos de ()sSIM
Producéo g ;“28
Possibilitar producdo mais facil,
fnais agil e mgis ec%nc“)mica) PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR
2.Eliminar Procedimentos ()siM
Desnecessarios g ;“gg
(Eliminar qualquer procedimento BARTICIPEL MAS
que demande mals’tgampo ou GOSTARIA DE
recursos que 0 Necessario) PARTICIPAR
3.Realizar aliancas estratégicas ()sIm
com fornecedores e clientes ( ;“gg
(Estabelecer redes de contatos) PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR
4.Desobrigar-se de certos ()sSIM
processos e subprocessos de E ;“gg
fabricacao, d(_alxando-os para PARTICIPEI, MAS
outras companhias GOSTARIA DE
(Terceirizar qualquer atividade que PARTICIPAR
possa ser realizada por outrem,
por exemplo a limpeza ou
seguranca do restaurante)
5.Delegar responsabilidade ()SIm
consideravel para agilizar o ( ;“ég
processo de tomada de decisédo
(Possibilitar que  funcionarios ZAOF;TTIXQTEISEAS
assumam responsabilidades) PARTICIPAR
6.Envolver todo o pessoal de ()sIM
operacéo em pequenas E ;“ég
manutencdes ou reparos PARTICIPEl MAS
(Pro_moye_r cooperagdo  entre GOSTARIA DE
funcionarios) PARTICIPAR
7.Projetar e produzir ()SIm
simultaneamente produtos ( ;m28
(Por exemplo, projetar e produzir PARTICIPEL MAS
um novo tipo de refei¢cao) GOSTARIA DE
PARTICIPAR
GRAU DE DIFICULDADE EM REALIZA-LAS PARTICIPACAO
NENHUMA [ POUCA | RAZOAVEL | MUITA | TOTAL EM
ATIVIDADES OU FUNCOES 01 02 03 04 05 | TREINAMENTOS
GERENCIAIS
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8.Conectar equipamentos ()SIm
computadorizados ( ;“28
(Por exemplo, computadores,
; 5 PARTICIPEI, MAS
Pl?VS, magquinetas de cartdo de GOSTARIA DE
crédito) PARTICIPAR
9.0timizar a integracdo de ( )sSIM
tecnologias e a comunicacg&o entre ( ;“ég
sistemas
(Por exemplo entre computadores, Zg@?fgf'b'\é“
Pl?VS, maquinetas de cartdo de PARTICIPAR
crédito)
10.Organizar o ch&o de fabrica ()SIm
(ou seja, organizar as técnicas, ( )NAO
materiais, células de producéo do PA)R,\'II')IASPEI VIAS
restaurante) GOSTARIA DE
PARTICIPAR
11.Criar condicdes para ()SIm
fabricacdo de uma unidade ( )NAO
integral (Por exemplo, permitir (PA)R'\#SPEl VAS
fabr!cggao completa de_ uma GOSTARIA DE
refelgao, dos elementos principais PARTICIPAR
até os molhos, coberturas etc.,
com padronizacao)
12 Ajustar a produgdo em ()SIm
resposta direta as demandas de ( )NAO
clientes externos ou internos PA?R’E‘F'?‘SPEI VIAS
(Produggo_ JustinTime, sem GOSTARIA DE
desperdicios) PARTICIPAR
13.Oferecer uma variedade de ()SIm
oportunidades a todos os ( )NAO
trabalhadores  de produzir ( )NAO
conhecimento, aplica-lo na Zﬁ?ﬁéﬁﬁ'b’\é%
realidade organizacional e d_|fund|- PARTICIPAR
lo entre seus pares (Mantimento
de uma Cultura de Aprendizagem)
14.Alocar o pessoal de operagdo ()siM
em equipes, de modo que possa ( )NAO
ser garantido o trabalho ( )NAO
colaborativo e  complementar gggﬁ%ﬁﬁ'bﬁm
(Motivar o trabalho em equipes) PARTICIPAR
15.Buscar Mudangas continuas ()sm
para melhorar a qualidade ( ;mgg
(Gestéo de Qualidade) PARTICIPEL, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR
16.Buscar a participagdo de todos E ;SIMO
NA
( )NAO
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR
17. Administrar Recursos (fisicos, ()SIm
materiais e pessoais) E ;mgg
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR

. GRAU DE DIFICULDADE EM REALIZA-LAS PART'EL’;AQAO
ATIVIDADES OU FUNCOES A
CERENCIALS C NEN(I)—|1UMA POéJzCA RAZC())QVEL ML(;I‘;I'A TOO'I:E)AL TREINAMENTOS
NA AREA
18.Decidir (resolucdo de ()SIM
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problemas/tomada de decis@es)

( )NAO

) NAO
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR

19.Dirigir (implementacdo dos
planos/acompanhamento da
execucgao)

()SIm

( )NAO

( )NAO
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR

20.Gerenciar Estoques (equilibrio
entre compra e venda)

( )SIm
( )NAO

) NAO
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR

21.Planejar (anteceder a acéo)

( )SIm

( )NAO

( )NAO
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR

22.Comunicar/Informar/Disseminar
(obtencéo e transmisséo de
informacgdes de dentro para fora e
vice versa)

( )SIM
( )NAO

( )YNAO
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR

23.Recrutar (atrair candidatos aos
cargos previstos)

( )SIM
( )YNAO

) NAO
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR

24.Selecionar Pessoal
(escolher entre candidatos
recrutados aquele com maior
possibilidade de se ajustar aos
cargos)

( )SIM

( )YNAO

( YNAO
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR

25.Analisar cargos (adequacdo e
pertinéncia dos cargos existentes)

( )SIM

( )YNAO

( YNAO
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR

dos
se o]

26.Avaliar  desempenho
funcionarios (avaliar
desempenho é satisfatério)

( )SIM
( )YNAO

) NAO
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR

27.Treinar (propiciar

aprendizagem para pessoas)

( )SIm
( )YNAO

( )NAO
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR

ATIVIDADES OU FUNCOES

GRAU

DE DIFICULDADE EM REALIZA-L

NENHUMA

POUCA | RAZOAVEL | MUITA

TOTAL

PARTICIPACAO
EM
TREINAMENTOS




122

GERENCIAIS

01

02

03

04

05

NA AREA

28.Liderar (influéncia sobre outras

pessoas)

( )SIM

( )NAO

( YNAO
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR

29.Controlar

(adotar agbBes corretivas para
resultados serem alcangados em
situagOes fora do esperado)

( )SIM

( YNAO

( )NAO
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR

30.Empreender (criar solugdes)

( )SIm
( )YNAO

( )NAO
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR

31.Motivar (aumentar os niveis de
interesse das pessoas)

( )SIm
( )YNAO

( )NAO
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR

32.Negociar (mediar interesses)

( )SIm
( )NAO

( )NAO
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR

33.0utro. Favor especificar:

( )SIm
( )NAO

( )NAO
PARTICIPEI, MAS
GOSTARIA DE
PARTICIPAR

Xll. Em alguma das questbes anteriores, caso tenha assinalado participagdo em
treinamentos, eles foram financiados:
( ) Exclusivamente por vocé () Exclusivamente pelorestaurante em que
trabalha ou trabalhou

( ) Por ambos, mas vocé financiou a maior parte ( ) Por ambos, mas o

restaurante financiou a maior parte
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PARTE IV-Dados sobre Remuneracgéo

XIll. Remuneracao Mensal:

( ) entre 01 e 03 SALARIOS ( ) mais de 03 e menos de 05 SALARIOS

( ) 05 SALARIOS e mais

XIV. Recebe algum tipo de comissao por produtividade? () Sim ( ) Nao
XV. Como vocé avalia a remuneragao que recebe atualmente:

( ) Insuficiente ( ) Regular (na média do mercado) ( ) Boa ( ) Excelente

Obrigada pela colaboracgao!
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APENDICE B — LISTAGEM DE RESTAURANTES CONSULTADOS ATRAVES

DOS SITES

BAIRRO: CABO BRANCO (AREA 01)

N. NOME

1 AIDA

2 ARATAMA

3 BARGACO

4 BIQUINI BEACH

5 BOIBUMBAR

6 CEU E MAR

7 CHINA IMPERIO

8 FELLINI

9 GRAVATA AMBASSADOR FLAT

10 KOTOBUKI

11 KYOTO SUSHI

12 LA TAVERNETA

13 MARINAS

14 MARITMOS

15 MEIODO MANGUE

16 MONIJEI

17 OLHO DE LULA

18 ONDAS DO MAR

19 PALACE GRILL

20 PALHOCA O TUBARAO

21 PICANHA E CIA.

22 PORTAL DO CABO

23 PORTO MADERO

24 QUALITY FARAO

25 QUIOSQUE ALDEIA DO MAR

26 QUIOSQUE DO MAGUILLA

27 RENATO ARCO VERDE

28 ROMEU LEMOS

29 SAPORE D'ITALIA

30 SASHIMI

31 TERRACO BRASIL

32 YOKAN
BAIRRO: TAMBAU (AREA 02)

NOME

APPETTITTO TRATORIA

ADEGA DO ALFREDO

BISTRO BOULANGE

BOBS

BOIBUMBAR

BUONGUSTAIO

CASA DO CAMARAO

CHAO PARAIBANO

FAMILIA MUCCINI

GULLIVER

JOAO INACIO BARBOSA

=
SlEale|loNjo|ualsw|Nn- 2

JONH PEOPLE




13 LA ESPANHOLA
14 LAMAZONIA

15 MANDACARU GRILL

16 MARE ALTA

17 NOVO BRAZEIRO

18 OLHO D’AGUA HOTEL TAMBAU
19 OSAKA

20 OXENTE

21 PALACE GOURMET

22 PAU D’ARCO

23 PEIXADA DO DUDA

24 PEIXADA DO WILSON

25 PORTO DAS FRANCESINHAS
26 PORTO GALLO

27 TABUA DE CARNE

28 TIA RITA

29 TOCA DO CAJU

30 VINIL RETRO

31 FATIA GRILL

32 BISTRO

33 CANTON

34 CHAPEU DE COURO

35 CHURRASQUINHO DO GAUCHO
36 DIVINA ITALIA

37 ESQUINA DO POETA

38 FINA FATIA

39 LAMAZONIA

40 LUA CHEIA

41 POINT DA AMAZONIA

BAIRRO: MANAIRA (AREA 03)

N. NOME
1 AROMA

2 BADIONALDO

3 BAIANO

4 BAR DA PRAIA

5 BISTRO COUVERT

6 BOM GRILLE

7 BONAPARTE

8 BURGUER KING

9 CABANA DO POSSIDONIO
10 CAMARAO DA PRAIA
11 CAMARAO E CIA.

12 CANOA DOS CAMAROES
13 CARIMA

14 CASA DO BACALHAU
15 CASA ROSA

16 CASA SABOR

17 CHEIRO VERDE

18 CHINA PRAIA

19 CHINA SHANGHAI

20 CHINA TAYWAN

21 CHINATOWN

22 CITRON

23 CRUSTACEOS

24 DEGUSTAR
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25 DIVINO FOGAO

26 DOM SABOR

27 DONATARIO DOS CAMAROES
28 DOUGLAS BURGUER
29 EMPORIO GOURMET
30 FEIJAO MARAVILHA
31 FLASH

32 FRAMBOA

33 HABIB’S

34 KAFTA

35 KAMIKAZE SUSHI
36 LATLANTIQUE HARDMAN
37 LOBAO CHURRASCARIA
38 MANGAI

39 MAX MASSA
40 MISTER CAIPIRA
41 MONTELUCO
42 O CASTELINHO
43 O CHINA
44 PICANHA DE OURO
45 PICUI PRAIA
46 P1ZZA NAFULO

47 PIZZARIA DO PAULISTA
48 QUALITE

49 REAL BOTEQUIM
50 RISOTTO MIX

51 SABORES DE PORTUGAL
52 SALUTTE

53 TERRACO ASPARGOS
54 TEXAS GRILL

55 VILA CARIRI

56 YASSAY

BAIRRO: BESSA (AREA 04)
NOME

N.

1 A BASE

2 ABSOLUTO

3 ASTERIX

4 BAR A BESSA

5 BESSA BRASIL

6 BESSA GRILL

7 BOTECO ORIGINAL
8 CAMARAO GRILL

9 CASA DO SABOR
10 CASA SABOR

11 CHINA BRASIL

12 CHINA IN BOX

13 CHOPP TIME

14 COOKS

15 DARUMA SUSH]I

16 DEGUST

17 DOM SPOZZITO

18 DONA BRANCA

19 ESTALEIRO

20 GIL REI DA FAVA
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21 JANGADEIRO
22 JANIO DE SA BRAGA FILHO
23 MALIBU

24 MARE BAR

25 MR. PIZZA

26 NUTRI REFEICOES

27 O BOSQUE

28 PICUI BESSA

29 PIZZA HUT

30 PIZZA HUT

31 PIZZARIA DO PAULISTA
32 PORTUGA

33 RECANTO DO PICUI

34 RECANTO DO PICUI REGIONAL
35 REGIONAL GRILL

36 SABOREAR

37 SAL E BRASA

38 SR. COSTELA

39 SUSHI BESSA

40 TANABATA

41 TARTARUGA BURGUER
42 VILLA SAO PAULO

43

ZELIG
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