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Treinamento e Desenvolvimento em profissionais que trabalham

diretamente com o cliente no ramo de alimentacao

Jéssyca do Nascimento Zorzin'

Resumo

O presente artigo buscou evidenciar as praticas de treinamento e desenvolvimento
dos restaurantes de Brasilia, em especial com os profissionais que atuam
diretamente com o cliente. Com o intuito de estabelecer relacdo entre as praticas
desenvolvidas e a obtencdo de um atendimento de qualidade, foi realizada pesquisa
exploratdria e de natureza qualitativa e pode-se concluir que as organizacdes se
preocupam e investem no treinamento e desenvolvimento destes profissionais, com
a finalidade de oferecer um atendimento cada vez mais qualificado e inovador. A
inovacdo de acordo com 0s autores citados na pesquisa é também exercida através
de préticas gerencias que permitem o alcance do sucesso para as organizacdes no
cenario econdémico globalizado. O ramo de alimentacdo estd cada vez mais
expandido e as pessoas buscam conforto na hora de se alimentarem, deste modo, &

clarividente a importancia de um bom atendimento.
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1. Introducao

As organizacfes do século XXI enfrentam um cenério cada vez mais competitivo,
que busca inovacdo e qualidade total dos servicos para que assim seja possivel
conquistar uma posicdo de destague no mercado. A qualidade de atendimento ao
cliente, que é alcancada através dos servicos oferecidos, principalmente em
estabelecimentos como restaurantes, torna-se um ponto crucial para este sucesso.
Pois, é por meio do profissional que presta o servico, que o cliente tem a chance de
mensurar o servigo positivamente ou negativamente.

O aumento do ramo alimenticio no Brasil traz a tona a importancia de
investimento nestes profissionais. Uma pesquisa realizada pela GfK Retail and
Technology Brasil, revela que mais da metade da populacdo se alimenta fora de
casa, principalmente das classes AB. Este dado comprova a conveniéncia de investir
e capacitar cada vez mais 0s profissionais que atuam diretamente com clientes
deste ramo.

Portanto se torna conveniente estudar a qualidade de atendimento como
ferramenta de inovacgdo, o que é de suma importancia para o gestor, de acordo com
o entendimento de Diniz e Fuerth (2009), o cliente esta cada vez mais interessado e
aguarda novidades que o surpreendam. Seguindo a mesma linha, Aumond (2004),
afirma que o relacionamento com o cliente pode gerar oportunidades positivas para
a organizacao, salientando que deve-se priorizar os relacionamentos mais valiosos,
fazendo com que o cliente perceba o valor desse relacionamento. Quanto maior o
conhecimento do cliente, mais oportunidades em servicos podem ser geradas,
sobretudo no ramo de alimentacdo. A qualificacdo é importante por refletir na
produtividade da empresa. Em organizacdes como restaurantes, onde além da
comida, o diferencial esta em como atender o cliente de maneira satisfatoria, o
treinamento e desenvolvimento de habilidades dos funcionarios para lidar da melhor
maneira possivel com os clientes, € um fator que gera diferencial competitivo. As
organizacdes estdo valorizando cada vez mais seus colaboradores, passando a
enxergar pessoas como pessoas, € ndo como meros recursos produtivos, ainda, que
o grande segredo estd em uma gestdo participativa, onde os colaboradores se

tornam pecas essenciais para o sucesso da empresa (VIEIRA; JACINTO, 2008).



No entanto, na cultura do Treinamento e Desenvolvimento, ndo basta que
apenas a empresa busque treinamento dos colaboradores, o profissional que deseja
atingir o sucesso nao deve esperar apenas que a organizagado o treine, mas deve
trabalhar suas préprias capacidades, seu autodesenvolvimento, pois o éxito depende
de cada um. (NETTO; DAMINI, 2006).

No ramo de restaurantes o atendimento qualificado € de suma importancia, pois
as pessoas buscam satisfacdo na hora de se alimentarem, sentindo-se em casa,
desfrutando do momento da refeicdo com tranquilidade e contentamento. Um
atendimento personalizado pode fazer a total diferenca, ja que possibilita o vinculo
com o cliente, aumentando seu tempo de retiddo a organizacdo. Ante o exposto, o
processo de Recrutamento e Selecdo por competéncias € uma boa ferramenta de
gestdo, que aumenta as possibilidades disso ocorrer, mas deve ser cauteloso e
estratégico, sempre alinhado aos interesses principais da organizacdo na busca de
profissionais capazes de proporcionar essa sensacao, ja que a impressdao do bom
atendimento fica sob responsabilidade dos funcionarios que fazem o contato direto
com o cliente.

Assim, compreendendo que ter profissionais qualificados € uma estratégia
adequada as empresas do ramo estudado, por proporcionar meios de alcancar os
principais objetivos organizacionais, como qualidade, eficiéncia, produtividade e
lucro, agregar as empresas profissionais com competéncias bem definidas e realizar
o desenvolvimento destes insere valor na organizacdo como um todo, expandindo
dessa maneira, a possibilidade de um cliente satisfeito e de um atendimento de
qualidade.

A presente pesquisa buscou apresentar discussdes para responder a pergunta:
Qual o processo utilizado para a qualificagdo dos profissionais que trabalham com
atendimento em restaurantes de classes AB?

Este trabalho pretende identificar as praticas utilizadas para a qualificacdo do
profissional de atendimento ao cliente nos restaurantes localizados em Brasilia. Para
tanto, a pesquisa buscard mapear as competéncias a serem desenvolvidas nos
profissionais que trabalham com atendimento, identificar os métodos utilizados na
qualificacdo destes profissionais e analisar as praticas realizadas, relacionando-as

com a sua real efetividade, levanto em conta a gestédo de RH contemporanea.



2. Referencial Teorico

Pontes (2008), afirma que as pessoas sempre foram pecas importantes
dentro da organizacéo, mas atualmente passam a ser fator vital para a sobrevivéncia
da empresa, pois mantém a competitividade das empresas no mercado cada vez
mais diversificado. Diante disto é importante pensar em diferentes formas de atrair e
reter talentos nas organizacfes, sobretudo quando a inovacdo é um fator de
necessidade constante. De acordo com Chiavenato (2003), o capital intelectual em
uma organizacdo pode caracterizar ativos intangiveis nesta, pois sdo as pessoas
gue tem capacidade de pensar, interpretar, raciocinar e tomar decisdes dentro da
empresa, € por meio delas é possivel inovar os produtos e servi¢os, visando a
concorréncia e servindo aos clientes, razbes que enaltecem a importancia da
inteligéncia competitiva nas organizacoes.

Segundo Banov (2010) o mapeamento das competéncias possui importancia
significativa na organizagdo, pois € o processo que vai alinhar as competéncias
individuais do profissional as metas organizacionais. Ainda no que traca Banov
(2010) podem-se observar varias abordagens acerca do assunto (francesa, inglesa,
americana, etc.), dificultando uma linha de pensamento, mas no Brasil a mais
utilizada é a conhecida como CHA, que significa o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias para a ocupag¢do do cargo e alcance dos
objetivos organizacionais. Banov (2010) defende que o foco de CHA atualmente esta
nas competéncias comportamentais, as quais podem ser entendidas como atitudes e
comportamentos ligados ao desempenho das atividades exigidas pelo cargo, como
comunicacdo, bom humor, simpatia, relacionamento interpessoal. Existe uma
variagdo quanto a esses quesitos, pois cada cargo exige CHAs diferentes, e apesar
do foco ser o fator comportamental, é necessario que haja conhecimento técnico,
pois sem 0 conjunto o alcance da meta organizacional pode ser prejudicado.
Segundo Carbone, Brandao, Leite e Vilhena (2009), na prestacédo de servi¢os, onde
existe contato direto com o cliente, geralmente é exigido do profissional realizar o
atendimento com receptividade e cortesia, considerando suas expectativas e
caracteristicas. No entanto para oferecer um atendimento qualificado, o colaborador
necessita de informacdes acerca dos processos de trabalho da empresa, atividades

diarias, comunicacao clara e incisiva, atitude positiva diante do cliente, mostrando-



se, principalmente, receptivo e cortés. Adotando tal comportamento é possivel obter

resultados como clientes novos ou cada vez mais satisfeitos.

2.1 Mapeamento de Competéncias

De acordo com Banov (2010), o mapeamento das competéncias do cargo
deve estar atrelado as competéncias organizacionais, pois €& recomendado
especifici-las para cada cargo e setor da organizacéo.

Banov (2010) e Carbone; Brandéo; Leite e Vilhena (2009) concordam que
existem diversas formas do referido mapeamento, sendo que uma eficaz é relacionar
as atribuicbes do cargo as competéncias necessarias, relacionando conhecimentos,
habilidades e atitudes. A descricdo destas deve ser feita de maneira clara e objetiva,
de modo que o profissional compreenda que existe um modelo a ser atingindo.
Tecnicamente falando, podem ser usados instrumentos como entrevistas,
observacdes e simulacdes relacionados ao cargo. Ainda de acordo com Carbone,
Brandao, Leite e Vilhena (2009) a descricdo de uma competéncia representa um
desempenho ou comportamento esperado, indicando o que o profissional deve ser
capaz de fazer.

O mapeamento de competéncias esta preocupado em elencar quem mais
agrega valor a organizacdo, realizando assim, segundo Banov (2010), o
mapeamento do capital humano, que ocorre quando a organizacdo alinha seu
planejamento de recursos humanos a execucdo do planejamento estratégico,
facilitando os processos de tomada de decisdo da organizacao.

Conclui-se entdo, que as competéncias devem sempre estar em conjunto.
Nesta linha, Resende (2004) afirma que é necessario potencializa-las e integra-las, e
sua totalidade na organizacdo significa a maximizacdo possivel, integrando as

competéncias estratégicas, pessoais, organizacionais e de gestao.

2.2 Capacitacao Profissional

A gestdo do conhecimento, além de valorizar de forma diferenciada a
organizacdo, tem sido usada como estratégia de diferencial competitivo, pois

conhecimento é uma forma inteligente de usar a informacao, tornando possivel a



aprendizagem organizacional. Segundo Carbone, Brandao, Leite e Vilhena (2009, p.
37):

Enquanto o conhecimento levar a correcao de erros e a solugédo de

problemas, esse conhecimento sera tido como verdadeiro. Se ao contrario,

ndo se revelar capaz de solucionar problemas, ndo havera aprendizagem

nem seré criado conhecimento.

Portanto, pode-se concluir que os dois termos estdo ligados constantemente,
e por meio da aprendizagem, se cria conhecimento.

Carbone, Brandao, Leite & Vilhena (2009) defendem que a gestdo por
competéncias e a gestdo do conhecimento surgiram pra responder a questdes
particulares do cenario organizacional. Apesar de apresentarem diferencas, o0s
principios que regem as duas abordagens sdo 0os mesmos, 0s objetivos principais
sdo a competéncia, o conhecimento e a inovacdo, que criam disponibilidade para
conquistar uma vantagem competitiva prolongada, ja que cada vez mais no cenario
competitivo atual, é exigido agilidade, diferenciacédo e inovagéo continua.

Carbone, Brandao, Leite e Vilhena (2009), defende que o desenvolvimento de
competéncias ocorre através da aprendizagem, envolvendo simultaneamente a
assimilacdo de conhecimentos e a aquisicdo de habilidades intelectuais, o
desenvolvimento de habilidades manipulativas e a internalizagdo de atitudes.
Através dessa relacdo, pode-se concluir que a gestdo por competéncias ocorre
através da gestdo do conhecimento e vice-versa, sendo assim as duas gestdes séo
complementares quando se trata de gestao estratégica nas organizacoes.

Através desses pressupostos, a vantagem de competicdo da organizacdo é
obtida através do conhecimento e pelas competéncias dos profissionais que
compdem o quadro de pessoal da organizacdo. E necessario e inteligente para a
organizacdo, além de adotar a gestdo por conhecimento, saber mesclar e trabalhar
com as duas gestdes, ja que ambas se preocupam com o capital intelectual que

pode ser gerado.

2.3 Conceitos e Etapas de Treinamento e Desenvolvimento

Segundo Marras (1999), treinamento é um processo de assimilagdo cultural

em curto prazo, que tem como objetivo repassar ou reciclar conhecimento,



habilidades ou atitudes relacionados a execucdo de tarefas ou a otimizacdo do
trabalho.

Ainda de acordo com Marras (1999) o treinamento € utilizado principalmente
para produzir mudancas nos conhecimentos, habilidades e atitudes dos
profissionais, pois é importante que cada trabalhador possua CHAs compativeis com
sua posi¢do na organizacdo, dessa maneira o treinamento pode corrigir diferencas
ou caréncias em relagdo a essas atribuicbes necessérias para o0 cargo a ser
ocupado.

Chiavenato (2003) corroborando o entendimento tracado por Marras (1999),
afirma que o processo de treinamento pode ser considerado um processo
educacional, pois envolvem a transmissdo de conhecimentos especificos relativos
ao trabalho, atitudes frente a aspectos da organizacdo e desenvolvimento de
habilidades.

Para a realizacdo do processo de treinamento, € importante tracar objetivos
que nas palavras de Marras (1999), podem ser especificos e genéricos. Dentre os
objetivos especificos podem ser citados a formacao profissional, a especializacao e
a reciclagem de conhecimentos, enquanto os genéricos sdo o aumento direto de
produtividade, aumento direto da qualidade, incentivo motivacional, otimizacao
pessoal e organizacional e atendimento as exigéncias das mudancas ocasionadas
pela globalizacdo. Sendo esses objetivos abrangentes em nivel técnico e
comportamental.

Marras (1999) descreve quatro etapas a serem seguidas no momento de
realizacdo do treinamento, que sé@o elas: Diagnéstico, Programacédo, Execucdo e
Avaliacdo. Na primeira etapa é realizado o levantamento de questdes como: Quem
deve ser o treinado e o que deve ser aprendido?

Ainda segundo Marras (1999), a partir dessas questbes, a area de
Treinamento e Desenvolvimento (T&D) faz sua primeira analise comparativa,
relacionando o perfil atual do profissional e as exigéncias organizacionais. O
levantamento de necessidade de treinamento (LNT) é o processo utilizado para a
realizagcdo dessa andlise, pois detecta as caréncias que provocam ineficiéncia,
observando como é o desempenho do profissional e como deveria ser. O LNT € o
ponto de partida do T&D, pois através dele partem as demais acdes a serem

executadas, ja que com o levantamento € possivel identificar as caréncias
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existentes, relacionando ao que a empresa necessita e que de fato, os profissionais
tém a oferecer. De acordo com Marras (1999) existem ainda dois cenarios diferentes
em que o LNT se baseia, o cenario reativo e o prospectivo. O cenério reativo é
aguele em que o treinamento € feito para solucionar problemas ja existentes, e o
prospectivo se preocupa com ag¢fes futuras, como um processo preventivo,
preocupado com metas a serem tracadas. O LNT deve sempre estar ativo para
solucionar em tempo adequado, e com agilidade, toda e qualquer mudanca que se
fizer necessaria na organizacao.

O referido procedimento precisa utilizar-se da coleta de dados, valendo-se do
método — ou combinacdo de métodos — mais adequado as necessidades da
organizagdo. Dentro os diversos métodos existentes, Marras (1999) cita os
seguintes: aplicacdo de questionarios, entrevistas com trabalhadores e supervisores,
aplicacao de testes ou exames, observacédo in loco de trabalhos sendo realizados,
folha de avaliacdo de desempenho e solicitagcéo direta do trabalhador ou supervisor.

A segunda etapa € a de planejamento e programacao. O planejamento deve
organizar as prioridades entre o necessario e o possivel, enfocando os recursos
disponiveis e as necessidades gerais. Para tal, oito etapas podem auxiliar a area de
planejamento, que sdo: prescricao do treinamento, andlise do assunto, planejamento
das taticas de ensino, redacédo de um rascunho de curso, teste com pessoas, revisao
do curso, producéo e instalacdo do curso e validacao do curso. Ja a programacéo do
treinamento € a fase que analisa e coordena as acdes consideradas mais
importantes e essenciais para serem colocadas em blocos de aprendizagem, de
acordo com o prévio planejamento (MARRAS, 1999).

A terceira etapa é a execucdo do treinamento, onde se aplica o que foi
planejado e programado nas etapas anteriores, com a finalidade de sanar as
caréncias detectadas. Existem dois pontos que devem ser observados com cautela —
a qualidade da aplicacéo dos moédulos e a eficiéncia dos resultados.

A quarta e ultima etapa é a avaliacdo do treinamento, onde os resultados
serdo avaliados, observando e comparando o que foi planejado e o0 que a
organizacdo esperava. Por esse motivo, € importante que cada modulo de
treinamento faca um planejamento, para fins de analise de efetividade dos
resultados. Existem fatores indicativos que analisam os resultados. Séo eles,

aumento da produtividade, melhorias na qualidade dos resultados, reducdo dos
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custos (retrabalhos, etc), otimizacdo da eficiéncia, otimizacdo da eficacia,
modificacdo percebida das atitudes e comportamentos, elevagdo do saber
(conhecimento, conscientizacdo), aumento das habilidades, redu¢cdo do indice de
manutencdo corretiva de maquinas, melhoria do clima organizacional, aumento da
motivacdo pessoal, reducdo do absenteismo e reducdo do turn-over, entre outros.
(MARRAS, 1999).

Pode-se ainda classificar o treinamento de acordo com seu local de
realizacdo, o interno e externo. O primeiro é aplicado no ambiente interno da
empresa e € subdivido em treinamento introdutério e treinamento no trabalho. O
introdutdério tem como objetivo passar todas as informacfes necessarias ao novo
empregado, visando facilitar a integracdo do funcionario na empresa. O treinamento
no trabalho é aquele de reciclagem, que busca a constante aprendizagem do
profissional. JA4 o treinamento externo € aplicado fora da empresa, geralmente é
realizado através de empresas de consultoria especializadas em treinamento. E
também se divide em dois grupos, treinamento in company e treinamento aberto. O
in company é aquele realizado somente com funcionarios de uma mesma empresa.
O aberto é realizado com diversos funcionarios, de diferentes empresas, formando
um so grupo (MARRAS, 1999).

Marras (1999) ainda defende que o desenvolvimento gerencial € um fator
importante no T&D - (atualmente o termo mais utilizado tem sido o desenvolvimento
de talentos), onde os interesses da organizacdo e 0s interesses pessoais do
profissional sdo avaliados, sem se importar com nivel hierarquico, ndo esquecendo a
importancia de se detectar as ‘pecgas-chaves’ para o futuro da organizagdo. Marras
(1999, p. 62) cita alguns exemplos de campos a serem explorados no
desenvolvimento de talentos, mas é importante ressaltar que todo programa de

desenvolvimento deve ser desenhado em conformidade com dois pontos:
O tracado de metas de resultados de médio e longo prazo desenhado pela
organizacdo de acordo com a sua cultura, tecnologia e estagio de
desenvolvimento e o interesse pessoal do individuo em seguir determinado
caminho profissional, conforme parte de seus projetos pessoais de

desenvolvimento.

Ainda de acordo com Marras (1999), as duas premissas nos colocam em um

binbmio de interesses na relagcdo capital-trabalho: interesse organizacional e
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interesse pessoal, e a maneira de gerenciar esse campo de interesses € que fara
dos programas de T&D um sucesso ou néo.

Figura 1 — Campos de Interesse na Relagao Capital-Trabalho

Interesses Interesses
da organizagdo do individuo

Campo de interesses

Figura 1 (Marras, 1999, p.69)

Marras (1999) defende ainda que, com a nova situagdo no mundo dos
negécios é exigivel das organizacbes que seus talentos estejam alinhados a
realidade global, e com um bom planejamento de desenvolvimento de talentos a
area de Treinamento e Desenvolvimento permite que esses profissionais estejam
constantemente preparados, obtendo assim o0s resultados organizacionais
esperados.

Segundo Chiavenato (2003), as organiza¢des estdo migrando lentamente da
area de T&D, para o conceito de educacédo corporativa, que engloba caracteristicas
importantes que as pessoas deverdo desenvolver para atuar nos novos ambientes
de negocios. Chiavenato (2003), também concorda com Marras (1999), ressaltando
gue Os recursos mais importantes das pessoas sao a inteligéncia, o talento e

conhecimento.

2.4 Estruturacoes das Acdes de Desenvolvimento

Buscando atender os objetivos de mapear as competéncias a serem
desenvolvidas nos profissionais que atuam diretamente com o cliente e descrever
todas as etapas no processo envolvido, € necessario compreender a Estruturacao
das Acdes de Desenvolvimento, que segundo Dutra (2006), as define dividindo-as
em duas categorias: acdes de desenvolvimento formais e acdes de desenvolvimento

nao formais.
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Acdes de desenvolvimento formais sdo as acdes estruturadas por meio de
contelidos programaticos especificos, que envolvem metodologias didaticas,
instrutores ou orientadores, material bibliografico e uma agenda de
trabalhos ou aulas. Por exemplo: cursos, ciclo de palestras, seminarios,
programas de cultura compartilhada e orientacao;

As acgdes de desenvolvimento nédo formais séo as ag¢bes estruturadas por
meio de atuagbes no préprio trabalho ou situagdes vinculadas a atuagéo
profissional. Podem ser concebidas de diferentes formas, mas sempre
envolvem, em sua estruturacdo, o profissional a ser desenvolvido. Por
exemplo: coordenacdo ou participacdo em projetos interdepartamentais ou
interinstitucionais, trabalhos filantrépicos, visitas, estagios, etc (DUTRA,
2006, p.152 e 153).

E possivel observar que, quanto maior o grau de dificuldade das atribuicdes e
responsabilidades, mais utilizadas devem ser as acdes de desenvolvimento ndo
formais. Dutra (2006) explica que as ac¢fes mais complexas exigem mais do
repertorio jA existente dos profissionais do que novos repertérios, pois 0S
profissionais devem utilizar de seu conhecimento ja existente e articular novas
maneiras de se inserirem no cenario desejado. As acdes de desenvolvimento devem
estimular portanto, o uso diferenciado do conhecimento que o profissional ja possuli.
Porém, quando os profissionais atuam em niveis mais baixos, € necessario ampliar
seu conhecimento e experiéncias com finalidade de desenvolver-se, sendo
recomendadas acfes formais.

Ainda de acordo com Dutra (2006), as acdes de desenvolvimento devem ser
definidas através das necessidades particulares de cada individuo, visando ajudar o
profissional a se desenvolver de acordo com seus pontos fortes. Como ilustracdo do
processo. O referido autor utilizou o exemplo de um gestor de conta, que era bem
quisto por todos da organizacdo, inclusive por seus clientes, todavia encontrava
dificuldades de atendé-los de maneira plena, a maior dificuldade era criar empatia
com as necessidades dos clientes, que acabava sendo uma falha encoberta pelo
seu jeito de ser. Ao realizar uma andlise conjunta o gestor foi capaz de visualizar o
problema, decidindo desenvolver a competéncia através de seu ponto forte, qual
seja o inter-relacionamento. Foi sugerido que ele trabalhasse em uma instituicéo
filantropica, para compreender as necessidades de seus clientes, pois fez o gestor

desenvolver empatia com as necessidades de uma comunidade totalmente diferente



14

da realidade em que ele vivia. Abaixo segue figura com a estrutura das acbes de
desenvolvimento.

ESCALA DE AVALIAGA!
SISTEMA LA AVALIAGAO

= Atribuigoes e

responsabilidades ‘
* Requisitos de NA
0

acesso

l ~ Nao atende — Atende - Supe:i)

PORTFOLIO DE AGOES
DE DESENVOLVIMENTO

de daenvolvimgnm"' '

» Educacdo
continuada

¢ Treinamento

Nivel de complexidade das
atribuigoes e responsabilidades

* Educagao
bésica |

Figura 2 Estrutura das ac¢des de desenvolvimento Dutra (2006, p. 154)

Nesse exemplo pode-se perceber que ha possibilidade de desenvolvimento
dos profissionais através deles mesmos, criando maior comprometimento com suas
préprias habilidades.

Dutra (2006), ainda exemplifica através de outra figura, a possibilidade de
agrupamento das agdes de desenvolvimento, explicitando que ndo busca esgotar as

possibilidades através do quadro, apenas exemplifica-las.
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Trabalhos com a comunidade
Atuar como consultor na solu¢io de algum problema comunitério.
Tornar-se voluntario em alguma organizacéo.

Enriquecimento do cargo

Elaborar e realizar workshops e palestras sobre seu trabalho -
gerar situacoes nas quais o profissional seja questionado quanto
a realizagdo de seu trabalho.

Ensinar alguém a fazer algo em que ele é especialista.

Mudar o escopo do cargo. Incluir desafios, objetivos e metas de
concretizacdao de mudangas.

Orientar/participar de equipe de trabalho tempordria —
multidisciplinar e heterogénea,

@
* .
® Programa de Educacdao Continuada
Propiciar formagio mais genérica, num maior horizonte de
? tempo que em um programa de treinamento. Exemplos:
especializagbes, MBAs, pds-graduagdes stricto sensu.
o
@

Figura 3 Exemplos de agrupamento de a¢fes de desenvolvimento Dutra (2006, p.
155)

Estdgios e visitas
Propiciar benchmarking.

Estudar as necessidades dos Participa¢iio em grupos de trabalho
clientes. Com o objetivo de desenvolver alguma
Estudar formas de negdcios mudanga/inovagao no trabalho.

paralelos/alternativas.

‘ Rotag¢ao
Entre posi¢oes, dreas e/ou unidades - rotagdo para dreas
“ dindmicas.
Designar-se ao trabalho cem um superior particularmente bom
em conduzir mudangas/inovar.
Interagir com outros chefes e superiores.

Tutoria (coaching)

Ser orientado por alguém mais experiente no desenvolvi- ‘_

mento profissional ¢ X
profissional.

Auto-instrucgio
Fazer planejamento préprio de estudo com o objetivo de
alavancar sua capacidade de planejar/conduzir mudangas.

Figura 4 Exemplos de agrupamento de acbes de desenvolvimento, Dutra
(2006, p. 156)
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Ainda de acordo com Dutra (2006), é possivel realizar o desenvolvimento com
base em competéncias, criando niveis de complexidade para cada uma de maneira
especifica, definindo as que sdo necessarias e relacionando com as acdes de

desenvolvimento.

2.5 AvaliacOes das Acoes de Desenvolvimento

Dutra (2006) evidencia a importancia de avaliar as a¢cdes de desenvolvimento
apos os investimentos realizados pela empresa e pela pessoa em seu crescimento.
As avaliacdes acontecem de acordo com a meta estabelecida, por exemplo, para um
colaborador X que ndo atende a uma determinada competéncia s&o elaboradas
acOes de desenvolvimento para que o funcionario possa desenvolver a competéncia
necessaria. Se em um determinado tempo definido, como seis meses, o funcionario
desenvolver a competéncia necessaria, pode-se concluir que as acdes foram
efetivas. Se depois dos seis meses, o funcionario ndo consiga desenvolver a
competéncia, ou ele ndo foi interessado o suficiente ou as acdes ndo foram efetivas
para desenvolvé-lo e torna-lo competente. Ainda segundo Dutra (2006), é
interessante que o0s grupos sejam selecionados de acordo com as necessidades de
desenvolvimento das competéncias. Com a finalidade de avaliar a efetividade total
das acOes, 0 desenvolvimento pode ser analisado separadamente em trés niveis,

gue sao desenvolvimento, o esforco e comportamento.

3. Método

Considerando o objetivo geral de identificar as praticas utilizadas para a
qualificagdo do profissional de atendimento ao cliente nos restaurantes localizados
em Brasilia, foi realizada uma pesquisa exploratéria que, de acordo com Gil (2002),
tem o objetivo de realizar um entendimento genérico acerca do problema geral da
pesquisa, suas possiveis hipoteses e relevancia para estudos posteriores. Também
€ utilizada quando o tema é pouco explorado, o que se aplica ao presente artigo,
pois ndo foram identificadas pesquisas similares publicadas.

O método de abordagem do problema foi qualitativo. Dado o carater subjetivo

da pesquisa, que buscou coletar percepcbes e praticas desenvolvidas nos
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restaurantes estudados, no intuito de construir posicionamento acerca do tema, sem
pretensfes generalistas e sem preocupac¢fes quanto a significatividade da amostra,
0 que a qualifica como qualitativa (COLLINS; HUSSEY, 2005).

Assim, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas em cinco restaurantes
de Brasilia, baseadas em roteiro elaborado pela propria autora, com o objetivo de
elucidar as questbes-chave como o modo de treinamento e desenvolvimento
realizado, se de fato existe a preocupagéo em recrutar pessoas capazes de atender
com qualidade, como o gestor enxerga seus funcionarios e a importancia atribuida
ao cliente. Posteriormente, os dados foram analisados em tabela do Excel,
agrupando as perguntas de acordo com seu contexto e similaridade de respostas
por parte dos entrevistados, buscando identificar as préaticas aplicadas e a
semelhanca de processos entre 0s estabelecimentos. Assim, possibilitando a
verificacdo de coesao entre pratica e teoria.

As entrevistas foram realizadas com gerentes e proprietarios dos
restaurantes, e os resultados serdo apresentados e discutidos nas sec¢des seguintes.
Convém ressaltar que a escolha dos restaurantes se deu pela disponibilidade das
empresas em receber a pesquisadora, e foi considerou aspecto como publico ou
especialidade. No entanto, em funcdo das caracteristicas dos bairros estudados,
todos atendiam as classes A e B.

3.1. Descricao do Ramo Estudado

E notorio que o ramo alimenticio estd em constante crescimento, segundo
dados levantados pela Abrasel (Associacao Brasileira de Bares e Restaurantes), em
2008 o Brasil ja contava com mais de um milhdo de estabelecimentos de
alimentacdo. Ainda de acordo com a Abrasel, 40% do PIB do turismo séo gerados
através de bares e restaurantes, que é responsavel também por 65% dos empregos
da producéo do turismo.

Conclui-se assim, que é um ramo em ascensao e que esta conquistando um
espaco cada vez maior nas cidades brasileiras. Conforme reportagem da revista
VEJA, a capital federal evidencia o interesse cada vez maior dos brasilienses em
gastronomia, inclusive demonstrando a alta procura destes em cursos culinarios

renomados pelas escolas e restaurantes da cidade.
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Dada a vastiddo e a variedade do mercado de restaurantes de Brasilia,
considerada por Menegale (2009), como um dos poélos de gastronomia do Brasil, o
ramo de alimentacdo foi o foco desta pesquisa, que, dada as limitacbes da
pesquisadora, se restringiu aos bairros Asa Sul e Sudoeste, de classe média alta.
Reforcando a posicdo de destaque na culinaria nacional, em janeiro de 2012, foi
realizada a sexta edi¢do do festival Brasilia Restaurante Week, com a participacao
de mais de 70 restaurantes, que ofereceram seus melhores pratos por precos mais
acessiveis.

O mercado estudado se mostra cada vez mais atrativo aos empresarios, ja
gue atualmente as pessoas comem mais fora de casa, o que impde ao setor alta
competitividade e resulta em estabelecimento de restaurantes com requinte e
gualidade, em seus pratos e ambientes, na busca da satisfacdo das necessidades
de clientes cada vez mais exigentes, que procuram qualidade e bem estar na hora

de se alimentarem.

3.2. Participantes

Foram realizadas entrevistas em cinco estabelecimentos diferentes, cujo
detalhamento é apresentado nos paragrafos seguintes.

Empresa 1: tem como atividade principal a cozinha italiana, e atua no ramo
de alimentacdo ha 25 anos. O entrevistado foi o gerente, colaborador ha dezoito
anos, com 42 anos de idade e segundo grau completo. A duracdo da entrevista (a
mais longa da pesquisa) foi de 26 minutos e 46 segundos.

Empresa 2: especializada em cozinha japonesa, estd no ramo ha apenas dois
anos. E uma franquia de um restaurante de Goiania, no modelo self-service. O
entrevistado foi o proprietario que tem 36 anos de idade e é graduado em
Propaganda e Marketing.

Empresa 3: também especializada em culinaria japonesa, atua no mercado ha
trés anos e o entrevistado foi 0 sushimen (funcionario responsavel pela preparacao
do sushi, prato tradicional), que também teve participacdo na criacdo do
estabelecimento. Tem 33 anos de idade e € formado em Administracdo de

Empresas.
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Empresa 4: tem como principal atividade a cozinha francesa e atua no ramo
h4 trés anos e meio, a entrevistada foi a proprietaria, com idade de 50 anos
graduada em Gastronomia.

Empresa 5: atuante ha cinco anos no mercado de Brasilia, iniciou suas
atividades com a venda de vinhos, carro chefe da empresa, porém o sucesso fez
com que o proprietario abrisse um bistrot de culinaria contemporanea, para que seus
clientes pudessem se alimentar durante as degustacdes de vinhos. O entrevistado
foi um vendedor, de 28 anos de idade e segundo grau completo, que esta na casa

ha quatro anos.

3.3. Instrumento

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi entrevista, realizada através
de roteiro elaborado pela autora. Este foi escolhido por permitir uma vaz&o maior a
analise de dados.

Roteiro de entrevista: A entrevista teve como objetivo coletar informacfes
acerca do treinamento e desenvolvimento dos profissionais que atuam diretamente
com o atendimento ao cliente. Foram coletadas informagbes como: (I) quais
caracteristicas sdo essenciais para o processo de Recrutamento e Selecao; (Il)
como o gestor promove o0 Treinamento e Desenvolvimento dos seus funcionarios;
(1) quais séo as técnicas utilizadas para o Treinamento e Desenvolvimento; e (IV), a
existéncia de algum convénio com 6rgdos que aprimorem o desenvolvimento dos
funcionarios.

A entrevista foi padronizada, com a finalidade de colher informacdes
essenciais para atender aos objetivos especificos, sendo as perguntas sempre
realizadas com o intuito de direcionar o participante a responder exatamente o que
Ihe fora questionado, sem possibilidade de fomentar uma discussdo acerca do tema.
A média de duracao foi de 15 minutos cada, sendo que quatro delas foram gravadas

e transcritas na integra.

3.4. Procedimento de Coleta

A entrevistas foram aplicadas presencialmente, com horario marcado em

todos os estabelecimentos. Quatro das cinco entrevistas (empresas 1, 3 ,4 e 5)
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foram gravadas, com consentimento dos entrevistados, e tiveram duracdo de 26:46,
11:29, 11:36 e 7:35 respectivamente. A empresa 2 ndo permitiu a gravacdo da
entrevista.

A entrevista foi semiestruturada, com 20 perguntas relacionadas a
treinamento e desenvolvimento dos profissionais que atuam diretamente com o
atendimento ao cliente. Todos o0s participantes assinaram um termo de

consentimento de pesquisa, firmando a espontaneidade de participar da entrevista.

3.5. Discussao dos dados

Os dados foram analisados por meio de analise de contetudo. A analise de
conteldo € considerada uma técnica para o tratamento dos dados que visa
identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema. (VERGARA, 2005,
p. 15). Neste estudo, a analise foi realizada através de texto exploratério, que néo se
utiliza de categorias pré-definidas. O estudo deixa evidente quais sdo os dados
analisados, os elementos investigados e qual populagcéo contribuiu para o resultado
da pesquisa.

Analisando os dados obtidos nas entrevistas realizadas com as cinco
empresas descritas na sessdo 3.2, percebe-se que os restaurantes estudados séo
frequentados por clientes das classes A e B, que gastam, em média, R$ 60,00 por
pessoa. Em trés dos cinco estabelecimentos, os clientes costumam pagar além dos
usuais 10% de servico, 0 que pode ser considerado uma evidéncia de qualidade no
atendimento, na percepc¢ao do cliente. Ademais, foi identificado que apenas trés dos
cinco restaurantes realizam acbes de treinamento e desenvolvimento para o0s
colaboradores, quais sejam as empresas 1, 2 e 4

As empresas 1 e 4 realizam pesquisas de satisfacdo do cliente, que sao
posteriormente analisadas e repassadas aos funcionarios, o que evidencia a
preocupacdo com a constante melhoria dos servicos prestados. Apresentado
alinhamento a teoria exposta na revisao bibliografica deste artigo, que de acordo
com Marras (1999), explicita a importancia da avaliacdo das acfes aplicadas, visto
que essa avaliagdo sO é realizada se 0 processo como um todo teve suas etapas
bem planejadas, diante da pesquisa aplicada, as organizagbes estudadas

apresentaram caréncia na etapa de avaliacdo pés processos realizados.
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A empresa 1 utiliza as criticas como ferramenta para realizar levantamento
das necessidades de treinamento dentro da organizagcdo. Outra informacao
relevante ao escopo deste estudo é a de que todas as empresas disseram
apresentar um bom indice de clientes fiéis ao restaurante, o que é também um
indicativo de qualidade.

A respeito dos programas de T&D, foram identificadas caracteristicas distintas
em cada uma das empresas que os desenvolveram, conforme a seguir:

Na empresa 1, os treinamentos ocorrem no proprio restaurante, que o
classifica como treinamento interno, conforme descrito na secdo 2.3, estes séo
organizados e realizados pela proprietéria e pelos gerentes. No intuito de minimizar
possiveis falhas e caréncias durante o processo, mensalmente uma empresa
conveniada com o restaurante, envia material sobre novas praticas de treinamento e
desenvolvimento e DVDs com palestras motivacionais com grandes nomes, como
Roberto Justus e Bernardinho. O restaurante possui parceria com a Fecomércio
(Federacéo de Bens, Servicos e Turismo do Distrito Federal), que oferece diversos
cursos na area e disponibiliza estagiarios para desenvolverem suas habilidades na
empresa. Para a execucdo do treinamento para funcionarios novos, que caracteriza
o treinamento introdutério, por acontecer com 0s novos empregados, geralmente
estes sdo agrupados e ocorre a aplicacdo dos treinamentos necessarios, que
abrange estudo da carta de vinhos, o conhecimento dos produtos oferecidos pelo
restaurante, como deve ser feito o atendimento ao cliente, entre outros. S&o
realizados oficialmente de dois a trés treinamentos por ano, sendo que OsS
funcionarios antigos também participam, pois a proprietaria considera importante a
reciclagem destes funcionarios, buscando inovar as praticas ja aplicadas. O
levantamento de necessidade de treinamento é feito com observacdo diaria da
desenvoltura dos profissionais e através dos resultados dos questionarios de
pesquisa de satisfacdo do cliente, que aponta sugestdes e criticas do atendimento.
As avaliacbes de resultado de treinamento, séo feitas através de observacdo do
cotidiano e por histérico de vendas, de feedback do cliente e existem também
premiacdes para os funcionarios que se destacam. Além de treinar, o
estabelecimento busca desenvolver seu colaborador, evidenciando as possibilidades
de crescimento dentro da organizacdo. Quando questionado sobre o0 que é essencial

para um funcionario que trabalha diretamente com o cliente, as competéncias
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levantadas foram cordialidade, simpatia, boa comunicacdo, educacdo, atencao,
flexibilidade e conhecimento integral dos produtos oferecidos, a resposta foi unanime
entre todos os estabelecimentos.

A empresa 2 € uma franquia no ramo japonés, e a matriz € de Goiania. Os
treinamentos sao realizados na matriz, acontecem assim que os funcionarios séo
admitidos. Eles passam uma semana em Goiania, com um gerente de treinamento,
que direciona os funcionérios para treinar em sua area de atuacdo no restaurante,
apos o treinamento de setores é realizado um treinamento global sobre atendimento
ao cliente. Como reciclagem de funcionarios ja admitidos é realizado um treinamento
a cada 4 meses no restaurante, onde o gerente responsavel da matriz vem a Brasilia
realizar o treinamento. O levantamento de necessidades de treinamento também é
feito através de observacdo das acdes diarias dos funcionarios, e a avaliacao
acontece da mesma maneira, porém € necessario um retorno para o gerente de
treinamento da matriz, pois ele é responsavel por buscar novas praticas e aplica-las
no restaurante de acordo com as necessidades.

Na empresa 4 os treinamentos ja realizados no restaurante envolvem a carta
de vinhos, cardapio do restaurante e boas praticas de atendimento ao cliente. Para
novos funcionarios o treinamento € feito durante trés meses, os colaboradores
realizam a prética de job rotation, para entender bem o funcionamento de todos os
setores, como a cozinha, o bar e por fim o saldo.

Assim, pode-se perceber que todos o0s estabelecimentos estudados
apresentaram competéncias comportamentais idénticas como essencial para um
funcionario que atua diretamente com o cliente, como cordialidade, simpatia, boa
comunicacdo, educacdo, atencdo, flexibilidade, boa apresentacdo, bom
relacionamento interpessoal. Além disso, julgaram imprescindivel o conhecimento
total das atividades da empresa e do produto oferecido, pois o funcionario precisa
saber ler o cliente, sugerir pratos, atender com qualidade e descricdo, para entédo
criar a satisfacdo esperada por parte do cliente.

As cinco organizagbes estudadas apresentaram consciéncia de que um
atendimento de qualidade é o mais importante para uma empresa do ramo
alimenticio, pois a qualidade esperada pelo cliente ultrapassa a comida que lhe é
oferecida, jA que o0 mesmo busca sensa¢des como bem estar, prazer, relaxamento e

descontragdo no momento da refeigao.
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De acordo com a teoria apresentada, nota-se que o significado das pessoas
dentro da organizacdo do século atual, esta realmente modificando-se, j& que
praticas de T&D sao realizadas visando também o sucesso deste funcionéario dentro
da empresa, até mesmo como uma forma de reter esse funcionario desenvolvido,
com competéncias ideais para o mercado de trabalho.

As empresas que apresentam o0s programas de treinamento mostram-se
interessadas no aprimoramento do conhecimento, habilidades e atitudes de seus
colaboradores, criando oportunidades de crescimento e desenvolvimento
internamente. Os treinamentos que ocorrem nas empresas 1, 2 e 4 sao internos, de
acordo com a classificacdo apresentada do autor Marras (1999), pois além de
familiarizar os novos funcionarios com as atividades da empresa, ocorre também a
reciclagem dos mais antigos com as praticas apresentadas. Os objetivos do
treinamento sdo tracados de acordo com a observacao do cotidiano e feedback dos
funcionarios que ocupam cargos gerenciais em todos o0s estabelecimentos.

Os estabelecimentos estudados que apresentaram praticas efetivas de T&D,
e se assemelham na conducéo dos processos realizados. A empresa 4 se destacou
por apresentar maior interesse pela questdo de atendimento ao cliente, ja que uma
empresa sera contratada externamente para realizar o aprofundamento dessas
praticas. As empresas que ndo apresentaram programas formais de treinamento e
desenvolvimento, ndo se mostraram interessadas em realiza-los futuramente, ja que
o modelo atual funciona de maneira satisfatoria para os gestores e a resposta dos
clientes em relacdo ao atendimento é positiva.

A seguir uma tabela sintetiza as Aces de Treinamento realizadas pelos trés
estabelecimentos, apresentando de forma mais sintetizada como 0s restaurantes
realizam os processos e relacionando-os com as acdes de desenvolvimento

descritas na seg¢éo 2.4.

Acles apresentadas Empresas que realizam Descricao das Agdes

teoricamente

Estagios e Visitas | A empresa que |- A empresa recebe
(Benchmarking) apresentou maior foco | estagiarios e promove o0
nessa etapa de | crescimento dos mesmos,

desenvolvimento, foi a |visando sua efetivagao,
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empresa 1.

promovendo também a
interacdo e crescimento
continuo dos profissionais

participantes do processo.

Participacdo em grupos de

Empresas 1, 2 e 4.

Os grupos sao

trabalho subdivididos dentro das
proprias empresas, que
criam situacdes possiveis
para os  funcionarios
executarem.

Rotacao Empresas 1 e 4. Todos os funcionarios
admitidos,

necessariamente precisam
conhecer e entender todos
os setores da empresa,
para isso realiza-se a

rotacao de funcdes.

Enriquecimento do Cargo

Empresas 1 e 4.

Reunides mensais sao

realizadas com a
finalidade de feedback
entre gestor e

funcionarios, palestras
motivacionais séo feitas,
no intuito de instigar os
colaboradores a busca de

crescimento.

Programa de Educacéo

Continuada

Empresa 1

A empresa custeia
graduagao de

colaboradores.
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5. Considerac0Oes Finais

A partir do atendimento dos objetivos especificos propostos, foi possivel
identificar com clareza as praticas utilizadas na qualificacdo do profissional de
atendimento ao cliente de restaurantes de Brasilia. No entanto, as respostas obtidas
das trés empresas nao permite gerar qualquer generalizacdo a respeito do tema,
visto que ndo ha um padrdo de aplicacdo dos processos apresentados entre elas.
Desta forma, o problema de pesquisa, que buscou descrever as praticas para
qualificacdo, foi respondido pela caracterizacdo das acdes aplicadas pela empresa
para treinar e desenvolver seus funcionarios, como rotacdo, educacdo continuada,
cursos de boas préticas realizados por uma das empresas, reciclagem de
conhecimento, habilidades e atitudes de todos que comp&em o quadro de pessoal e
treinamento para conhecimento integral dos produtos oferecidos pelos restaurantes.

Por meio das sec¢fes 2.2 e 2.3 que sintetizam como capacitar e treinar este
profissional de servicos pode-se concluir que os empresarios se atentam ao fato de
satisfazer o cliente da melhor maneira possivel, utilizando préaticas ligadas
diretamente ao atendimento para alcancar esta meta. Pode-se citar também que
com o mercado globalizado e competitivo em que estamos inseridos nos dias atuais,
a obtencao de pessoas bem treinadas e desenvolvidas agrega cada vez mais valor a
organizacdo, € de suma importancia o gestor se atentar na hora de recrutar e
selecionar pessoas competentes para atuar diretamente com o atendimento ao
cliente, pois como ja dito no decorrer da pesquisa, a relacdo entre cliente e
profissional € o que determinara a impressao frente ao estabelecimento.

O estudo ora proposto pode ser usado como um alerta aos futuros
empresarios que pretendem investir no ramo de alimentagéo, jA que a pesquisa
permitiu explicitar as acdes desenvolvidas nos profissionais para a obtencdo do
atendimento de qualidade, e para os gestores ja atuantes no ramo, pode-se agregar
mais valor a organizacdo, utilizando o T&D como ferramenta de inovagdo e
consequentemente aumento da produtividade.

Como pesquisa de agenda futura, sugere-se reaplicar a pesquisa, mas
abrangendo as competéncias necessarias para o profissional, que atuara durante a

Copa de 2014 que sera realizada no Brasil. Referindo-se a limitacbes, a pesquisa
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enfrentou problemas para a marcacdo das entrevistas, por indisponibilidade e

indiferenca por parte dos gestores e gerentes.
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