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RESUMO

E hoje indiscutivel o papel fundamental que a gestio de recursos humanos assume enquanto
parceiro estratégico das organizagdes e criador de vantagem competitiva sustentavel. A forga
de trabalho ¢ mais especializada, mais criativa e com maior know-how, o que implica uma
crescente sofisticagdo das praticas de recursos humanos. Especificamente em relagdo a
formacdo e desenvolvimento, esta ¢ vista como um importante veiculo de investimento e
valorizagdo, quer para o trabalhador, quer para a organizagdo. A gestdo da competéncia
individual e coletiva ¢ a chave de antecipagcdo permanente da organizagdo as exigéncias do
ambiente envolvente. Deste modo, este projeto tem como objetivo o desenvolvimento e
implementagdo de um programa de formagao segundo um modelo de competéncias e adaptado
a realidade de uma pequena-média empresa que atua no setor da restauracdo. Este setor vive
atualmente grandes desafios derivados ndo s6 a grande oferta e consequente maior exigéncia
dos clientes mas também pelo facto de ter mdo de obra intensiva e com um baixo nivel de
qualificacdes. Tais factos fundamentam a necessidade de aumentar o nivel de qualificagdes dos
recursos humanos e o papel fulcral que estes tém na adog¢do de modelos de gestao que permitam
responder as novas exigéncias do mercado. Para a prossecucdo dos objetivos do projeto,
recorreu-se a uma metodologia centrada no estudo de caso de enfoque qualitativo, recorrendo
por isso a técnicas de recolha de dados como a andlise documental, a observagao e as entrevistas

que serviram de base ao desenho e implementacdo do programa.
Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos, Formagao, Desenvolvimento, Competéncias

JEL Classification System: M53 — Formagao
M54 — Gestdo laboral (formagdo da equipa, empowerment do
trabalhador, design do trabalho, tarefas e autoridade, satisfacao
no trabalho)
J24 — Capital Humano, Competéncias, Escolha Ocupacional,

Produtividade no Trabalho



ABSTRACT

Is undeniable the crucial role that human resources management plays today as a strategic
partner of organizations and a creator of sustainable competitive advantage. The workforce is
more specialized, more creative and with a bigger know-how, which implies a grower
sophistication of human resources practices. Specifically in relation to training and
development, this is seen as an important vehicle of investment and valorization, either for the
worker and for the organization. The management of individual and collective competence is
the key of the permanent anticipation of the organization to the requirement of surrounding
environment. Therefore, this project aims the development and implementation of a training
program according to a competence model and adapted to the reality of a small-medium
company that acts in the restaurant sector. This sector is currently facing major challenges, not
only due to the large offer and consequent higher requirement of the customers, but also because
it has labor intensive and with a low level of qualifications. Such facts justify the need of raise
the level of qualifications of human resources and the central role they play in the adoption of
management models that allow to respond new market requirements. For the pursuit of project
objectives, resorted to a methodology focused on the case study of a qualitative approach using
data collection techniques such as documentary analysis, observation and interviews which

served as the basis of the design and implementation of the program.
Keywords: Human Resources Management, Training, Development, Competencies

JEL Classification System: M53 — Training
M54 — Labor Management (team formation, worker
empowerment, job design, tasks and authority, job satisfaction)
J24 - Human Capital, Skills, Occupational Choice, Labor
Productivity
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INTRODUCAO

O mundo empresarial tem passado, ao longo das décadas, por uma série de macrotendéncias
que foram influenciando a evolu¢do da gestao de recursos humanos, ndo s6 no mundo em geral,
mas também em Portugal. As ultimas décadas tém sido demarcadas por ambientes cada vez
mais volateis e competitivos e a gestdo de recursos humanos acabou por assumir um papel cada
vez mais importante na criagdo de vantagem competitiva sustentavel e enquanto parceiro

estratégico da gestdo das empresas.

O tecido empresarial portugués ¢ composto por cerca de 99,9 % empresas de pequena-média
dimensao, representado cerca de 79,8% do emprego e 59,3% da producdo nacional (IAPMEI,
2016). Segundo dados da Associagdo de Hotelaria, Restauracdo e Similares de Portugal
(AHRESP), o setor da restauracdo e bebidas tem um peso de 46,7% no PIB associado ao setor
do turismo, representa 64,7% do numero total de empresas, 61,8% do ntimero de pessoas ao

servigo e 36% do total do volume de negdcios deste setor.

Em relacdo a gestdo de recursos humanos (GRH) neste tipo de organizagdes, ja em 1994,
Deshpande & Golhar, afirmaram que para uma PME ser bem sucedida num mercado cada vez
mais global, é necessario que possua uma forga de trabalho altamente motivada e qualificada.
Para tal, € necessaria a implementag¢ao de uma adequada estratégia de GRH. No entanto, grande
parte, negligencia a importancia dos recursos humanos e poucas sdo aquelas que tém politicas

adaptadas a sua realidade.

O paradigma da formacgao profissional tem também ele vindo a mudar. H4 uns anos atras, a
formagdo era vista como um custo sem retorno e um instrumento de adaptacdo da mao-de-obra
as exigéncias da organizacao do trabalho. Hoje, a formacao, ¢ vista como um importante veiculo
de investimento e valorizagdo quer para o trabalhador quer para a empresa e a gestdo da
competéncia individual e coletiva ¢ a chave de antecipagdo permanente da organizag¢do as

exigéncias do ambiente envolvente (Meignant, 2003).

O Restaurante “A Lanterna”, organizacdo em que se insere o presente projeto, ¢ uma pequena-
média empresa (PME), que atua no setor da restauracdo. Este projeto surge no seguimento do
objetivo desta organizagdo em incrementar as praticas e politicas ao nivel da GRH, até entao
inexistentes, em particular ao nivel da formac¢ao. Esta vontade surge da desordem existente
provocada pela inexisténcia de praticas de recursos humanos adaptadas a realidade, bem como

da dificuldade em recrutar pessoas qualificadas e reté-las.



O objetivo geral deste projeto consiste na conce¢do de um programa de formagao centrado no
desenvolvimento de competéncias de forma a contribuirem mais eficazmente para os resultados
da organizacdo. Os objetivos especificos passam por: (1) realizar um diagnostico de
necessidades de formacao diretamente ligado a uma andlise e descritivo de fungdes previamente
feita; (2) desenhar um plano de formacdo intimamente ligado com as restantes praticas de

recursos humanos; (3) planear a implementacgdo e avaliagdao do plano de formacao.

O projeto estrutura-se em 4 capitulos: (1) revisdo da literatura; (2) metodologia; (3) diagndstico

da organizagdo e, por fim, (4) proposta de intervencao.

No primeiro capitulo, ¢ feita uma revisao da literatura sobre os temas da evolucao dos recursos
humanos, a gestao de recursos humanos em PME’s, a gestao de recursos humanos e a formagao
no setor da restauracdo, a formagdo (em particular os objetivos e modalidades de formacao,
ciclo formativo e métodos e técnicas de formacao), e por fim, a formacao e desenvolvimento

de competéncias.

No segundo capitulo sdo descritas as técnicas de recolha, nomeadamente a analise documental,
a observacdo ¢ as entrevistas semi-estruturadas, bem como de tratamento de dados,

designadamente a analise de contetido.

O capitulo trés ¢ composto pelo diagnodstico da organizagdo, com a descricdo da historia,

valores, estrutura organica e praticas de gestdo de recursos humanos.

O quarto e ultimo capitulo comeca com uma andlise e descricdo de fungdes que suportara o
levantamento das necessidades de formacao, seguida de uma proposta de intervengdo, com a
implementagdo de algumas praticas de formacao, até entdo inexistentes, numa PME com cerca
de 18 anos do setor da restauracdo que tem nos seus quadros uma percentagem muito elevada

de colaboradores com baixas qualificagdes académicas e profissionais.

A grande mais-valia deste projeto associa-se ao contributo do mesmo para uma futura
implementagdo do modelo integrado da gestdo de pessoas. Alinhar uma série de politicas e
praticas de recursos humanos, até entdo inexistentes, e intimamente ligadas entre si, em especial
a formagao, com a estratégia da organizagdo, permitira o crescimento competitivo e sustentavel

da mesma.



CAPITULO I - REVISAO DE LITERATURA
1.1.Evolucao dos recursos humanos

Nao ¢ possivel falar em organizacdes sem que esteja subjacente ao conceito, a presencga de
pessoas. Todas as organizacdes, independentemente da area de atuagdo e atividade, sdo
compostas por pessoas, € estas sdo, sem divida, o seu ativo mais importante (Machado, 2014).
Tem-se vindo a desenvolver uma dindmica organizacional que fez realgar o papel fundamental
dos recursos humanos na constru¢do da competitividade das organizagdes, que procuram
sobreviver e desenvolverem-se no atual contexto sdcio-economico. Apesar do mais variado
niamero de definicdes e designacdes existentes, ¢ hoje consensual que a gestdo de recursos
humanos constitui uma componente essencial de qualquer estratégia organizacional,
assumindo, por isso, um papel preponderante nas organizagdes, nomeadamente na atracao,
selecdo, desenvolvimento e retengdo das melhores pessoas, de forma a gerar diferenciacio e

vantagem competitiva (Vala, 2007).

A Gestao de Recursos Humanos passou por significativas mudangas e evolugdes. O seu suporte
conceptual reside nas teorias organizacionais e comportamentais, construidas a partir do estudo
das estruturas e dos processos organizacionais (Neves, 2000). Foi o movimento das relagdes
humanas, cujo pioneiro foi Elton Mayo, que abalou a perspetiva das abordagens classicas,
defendidas na época por Frederick Taylor, Henry Ford e Max Weber, que detinham uma visao
redutora dos individuos. A escola das relagdes humanas vem demonstrar que o aumento da
produtividade ndo depende exclusivamente das condi¢des técnicas, mas sim das condi¢des
sociais e organizacionais, ou seja, da motivagdo, da moral e da satisfacdo no trabalho (Handel,
2003). Todas as outras teorias, quer a abordagem sistémica, quer as teorias da contingéncia vém
reforgar tal facto. Ao nivel das teorias comportamentais, com maior influéncia na GRH,
contam-se as teorias gerais e organizacionais da motivacdo, da satisfagdo com o trabalho, do
poder e lideranga, do trabalho em equipa e da participagdo. O movimento comportamental
centra a sua preocupacdo na conciliagdo entre os objetivos organizacionais e individuais
(Chiavenato, 1983). Deste modo, estas teorias organizacionais € comportamentais vieram
fundamentar a relevancia do fator humano no contexto dos fatores que contribuem para a
eficdcia organizacional (Neves, 2000). A administragdo de pessoal foi a fase mais primitiva da
funcdo recursos humanos, situada temporalmente por Besseyre (1987) entre o final do século
XIX e os anos 1960 e denominada pela “gestao previsional dos efetivos” (Gilbert, 1999). Num

contexto em que a concecdo da organiza¢do do trabalho ainda era puramente taylorista, os



servicos de pessoal ndo eram mais do que uma parte da administracdo geral da empresa
(Sainsaulieu, 1997). Uma das principais criticas reside no facto do processo de decisdo
estratégica estar separado, na medida em que a funcdo ndo era percebida como fundamental
para a competitividade empresarial e o pessoal era encarado como um custo a minimizar

(Brandao e Parente, 1998).

Entre a década de 60 e 80, surge uma das maiores mudancas nesta drea, com o aparecimento da
designacdo de “Gestdo de Pessoal” (GP), em detrimento da ja conhecida Administracdo de
Pessoal. Este novo paradigma sustentado numa logica qualitativa da GRH vem distanciar a
logica quantitativa que vinha prevalecendo, revelando cada vez mais as suas preocupacdes
humanistas. Foi neste ambito que foram formalmente criadas as dire¢cdes de pessoal e os
profissionais da fun¢do adquirem o estatuto de gestores equiparados aos outros quadros da
empresa. Sobre estes profissionais esperava-se o apoio na conjugacdo de necessidades
individuais e organizacionais (Bilhim, 2004). Desenha-se assim uma visdo mais generalista e
moderna da funcao que visa promover a integragdo de elementos de gestdo do pessoal com vista
a aumentar a produtividade global da empresa e a desenvolver os individuos, que motivados,

contribuirdo melhor para a performance da empresa (Besseyre, 1987).

A nova concegdo da “Gestdo de Recursos Humanos”, também designada por Bilhim (2004)
como a “fase da gestdo integrada” inspira-se nos multiplos contributos do Desenvolvimento
Organizacional, da Gestdo Estratégica e das Teorias da Contingéncia. A conce¢do da GRH que
se desenvolve a partir da crise no inicio dos anos 80 foi, segundo Sainsaulieu (1993) uma
resposta estrutural e de gestao as alteracdes produzidas no ambiente das empresas. Para Tavares
e Caetano (1999), a GRH distingue-se da GP por “colocar énfase na gestdo da cultura, ao invés
de se centrar nas regras e nos procedimentos e ainda pelo facto de se entenderem os RH e a
vinculagdo destes a organizacdo, como um dos principais fatores da vantagem competitiva da
empresa”. Em suma, a designacdo GRH revela “uma evolucdo ao longo da qual os conceitos
de administracdo, custos, formagdo e negociacdo coletiva vém sendo progressivamente
substituidos pelos conceitos de gestdo, investimento, desenvolvimento, negociagdo individual
e trabalho em equipa (Neves, 2000)”. Se até a década de 60, foram as pressdes da consciéncia
social e sindical, expressas na legislagdo, que maior influéncia exerceram na evolugdo das
praticas de gestdo de recursos humanos, na segunda metade do século, sdo as exigéncias da
competitividade e da transformacao do trabalho as principais responsaveis pela evolugdo das

praticas de gestdo de recursos humanos. Esta influéncia ¢ ampliada pelo fenémeno da



mundializa¢do das atividades e dos negocios, facto que introduz novos dados e lanca maiores

desafios na problematizagdo tedrica desta tematica (Vala, 2007).

A Gestao Estratégica dos Recursos Humanos, comega a surgir perto de 1990, altura em que
surgem as empresas multiplos desafios de natureza tecnoldgica, econdmica, social e politico-
legal. A estrutura responsavel pela fungdo RH assume como missdo a mobilizacdo e
desenvolvimento das pessoas, consideradas agora como um recurso no qual é necessario
investir e nesta perspetiva, os RH sdo considerados os primeiros recursos estratégicos da
empresa e a propria funcdo torna-se mais importante e adquire o estatuto de grande funcao
estratégica (Besseyre, 1987). Assim, a GERH distancia-se da visdo quantitativa e coletiva da
anterior abordagem e propdem uma GRH qualitativa e individual (Gilbert, 1999). Segundo
Peretti (1998), a funcdo RH estd sujeita as leis do mercado e deve tornar-se um parceiro
estratégico nas grandes op¢des da politica empresarial. Assim, compete a fun¢do determinar
“quais as agdes a empreender para que as politicas e praticas de GRH possam gerar valor
acrescentado significativo as empresas que servem”. O interesse pela designacio GERH reflete
a consciencializa¢do crescente de que o social e o econémico estdo fortemente interligados.
“Em Portugal, apesar de a maior parte das empresas portuguesas nao ter ainda o gestor mais
sénior de RH sentado no conselho de administragdo, tem sido registada uma evolugdo
significativa, no sentido de uma maior componente estratégica da func¢do (Pina e Cunha,

2007: 83)”.

Em meados dos anos noventa, Brewster (1995) e Legge (1995), fizeram uma andlise critica do
modelo de GRH com base nas expressoes “hard” e “soft”. A abordagem ‘“hard” enfatiza, na
designacdo de Gestao de Recursos Humanos, a palavra recursos, que considera como um custo.
A justificacdo esta em considerar as pessoas como um recurso que, devera ser gerido da mesma
forma que outro recurso em termos de eficiéncia e de proveito econémico. A abordagem “soft”
enfatiza a palavra humanos, que considera como um investimento. A justificagdo estd em
considerar as pessoas como um recurso raro e diferente dos restantes, cuja criatividade,
competéncia, qualidade e envolvimento constituem a esséncia da vantagem competitiva. Para
Legge (1995), sao mais as semelhangas entre as duas abordagens do que as diferencas. Ambas
enfatizam a importincia de integrar a gestdo de recursos humanos e a estratégia organizacional,
a importancia de as pessoas desenvolverem o seu potencial, a necessidade de adequar as pessoas

as tarefas, entre outros.



Em suma, a gestdo de recursos humanos revela uma evolucao ao longo da qual os conceitos de
administracdo, custos, formacdo e negociacdo coletiva, vém sendo progressivamente
substituidos pelos conceitos de gestdo, investimento, desenvolvimento, negociagdo individual
e trabalho em equipa. Neste sentido, cada vez mais a estratégia global e setorial se interpenetram
e condicionam, tornando os recursos humanos um fator de continuidade entre a heranca cultural
da organizacdo e o desenvolvimento coletivo das suas competéncias, numa perspetiva de

desenvolvimento face ao futuro (Vala, 2007).
1.2.Gestao de recursos humanos em pequenas e médias empresas

De acordo com a Recomendagdo da Comissao Europeia (2003:39) relativa a defini¢do de micro,
pequenas e médias empresas, uma pequena-média empresa (PME) caracteriza-se por “(...)
empregar menos de 250 pessoas e de ter um volume de negdcios que nao exceda 50 milhdes de
euros ou cujo balango total anual ndo exceda 43 milhdes de euros”. Uma microempresa
emprega menos de 10 pessoas e tem um volume de negdcios inferior a 2 milhdes de euros e
uma pequena empresa emprega menos de 50 pessoas e tem um volume de negocios inferir a 10

milhdes de euros. As médias empresas, as restantes.

As PME representam a quase totalidade do tecido empresarial portugués e podemos afirmar
que sdo a base da economia, ndo s6 em Portugal mas também no Mundo. Segundo o TAPMEI
(2016), representam 79,8% do emprego e 59,3% da producdo nacional. Em 2012 existiam
1.061.952 PME do setor ndo financeiro, o que representava 99,9% da totalidade das empresas

em Portugal (PORDATA).

Apesar do numero de PME em Portugal ter vindo a diminuir desde 2008 (INE), devido a crise
econdmico-financeira, as PME continuam a desempenhar um importante papel social através

da criacdo de emprego, o que as torna essenciais para a economia nacional.

A importancia das PME nao ¢ exclusiva da realidade portuguesa ja que também se assumem
como importantes motores de desenvolvimento de vérias outras economias, como ¢ o caso do
Brasil, México, Estados Unidos da América e de paises da Europa (Mendoza e Hernandez,

2008).

As PME nao devem ser vistas como grandes empresas em ponto pequeno, pois uma PME tem
particularidades muito distintas de uma grande empresa, e por isso deve ter um tratamento

especifico de acordo com as suas carateristicas (Almeida, 2009).



Segundo De Kok et al., (2003) as PME, principalmente as PME familiares, sdo empresas menos
complexas que as grandes empresas, maioritariamente devido a sua dimensdo, recursos e
carateristicas. Verifica-se que as PME, familiares ou ndo, sdo muito limitadas em termos de
recursos financeiros, humanos e organizacionais (Lima, 2000), e sdo muito menos

especializadas ou departamentalizadas do que as grandes empresas.

No entanto, nem todas as PME sdo empresas familiares e nem todas as empresas familiares sdo
PME. A grande maioria das PME sdo empresas familiares, no entanto algumas das maiores e
mais prestigiadas empresas também sdo familiares, como ¢ por exemplo o caso nacional da
empresa Jeronimo Martins (Ussman, 2004). Uma empresa familiar pode ser definida como
“(...) toda a organiza¢do na qual as decisdes relacionadas com a sua posse ou gestdo sdo
influenciadas pela sua relagdo com uma familia ou familias (Coelho, 2002:52)”. Nestes casos,
para além de, normalmente, ser o unico responsavel pela tomada de decisdes na empresa, o
dono concentra nele ainda a total responsabilidade e gestdo de varias areas da empresa, como ¢
o caso do marketing ou da gestdo de recursos humanos (Khan et al., 2013). Estas sdo areas
ainda pouco reconhecidas e cuja importancia ndo ¢ totalmente entendida pelos donos/gestores
destas empresas, dai estes tenderem a ndo investir nestas areas. Esta acumulacdo de fungdes
por parte dos donos pode também ser explicada pelo fato das PME terem um reduzido nimero
de trabalhadores, o que dificulta a organiza¢do funcional da empresa, como ¢ comum nas

empresas de maior dimensdo (Carmo e Pontes, 1999).

A sua dimensdo reduzida apresenta dificuldades na implementaciao dos sistemas de recursos
humanos, pelo que, a gestdo de algumas praticas ¢ feita de forma informal, levando assim a

uma tendéncia de fragmentacao da funcdo (Keating ef al., 1999).

No entanto, apesar de ser limitada, e por vezes ineficiente, a gestdo carateristica destas empresas
apresenta varias vantagens que devem ser aproveitadas estrategicamente em beneficio do
negocio da empresa, nomeadamente a proximidade dos clientes, que facilita perceber o que
estes pretendem, a simplicidade do processo de tomada de decisdo e a flexibilidade e rapidez
na resposta as necessidades detetadas, uma vez que sdo empresas muito centralizadas e que

obedecem a uma pequena hierarquia (Vinha, 2009).

As pequenas empresas consideram a gestao de recursos humanos como a segunda area da gestao

mais importante numa empresa (Almeida, 2009). No entanto, na pratica quotidiana, isso nao se



verifica, perdendo a gestdo de recursos humanos terreno, para outras areas como ¢ o caso das

financas, marketing ou produ¢do (Mendoza e Herndndez, 2008).

No entanto, algumas PME ja perceberam a importancia da gestdo de recursos humanos e, por
150, j& iniciaram esfor¢os no sentido de minimizarem os problemas relacionados com esta area.
Como referem Deshpande e Golhar (1994:49), “uma gestao de recursos humanos inadequada e

ineficiente resulta numa baixa produtividade e em altos niveis de insatisfagao e turnover”.

De acordo com Caetano ¢ Vala (2000:299) “os recursos humanos sao, cada vez mais, o vetor
chave para o sucesso das organizagdes”. Sdo varios os autores que defendem que os
trabalhadores sdo o verdadeiro recurso que permite a empresa obter uma vantagem competitiva,
e ndo 0s recursos materiais, tecnologicos ou de capital, como ¢ frequentemente assumido, uma
vez que os trabalhadores sdo unicos e dificilmente imitaveis. Sdo os trabalhadores que levam a
cabo e que operacionalizam as decisdes da administragdo, desta forma a satisfagdo,
necessidades e expetativas dos trabalhadores devem ser equacionadas aquando das decisdes

administrativas (Khan et al., 2013).

Para que uma PME tenha sucesso, esta precisa de trabalhadores motivados, satisfeitos e com as
competéncias necessarias, no entanto, “para desenvolver uma forca de trabalho assim, esta tem
de implementar uma estratégia de gestao de recursos humanos apropriada (Deshpande e Golhar,

1994:49)”.

A formalizagdo das praticas de gestdo de recursos humanos ¢ uma das grandes diferencas
encontradas entre PME e grandes empresas (Mendoza e Hernandez, 2008). As PME tendem a
utilizar praticas de gestdo de recursos humanos mais informais e a basearem-se na intuigao,
uma vez que tém uma reduzida dimensao e menos recursos ao seu dispor. A adog¢ao de praticas
de gestdo de recursos humanos formais, por parte das PME da-se, normalmente, quando as

empresas ja tém mais anos de vida e mais trabalhadores.

De acordo com Veloso e Keating (2008:49) o processo de implementacdo das praticas de gestao
de recursos humanos tem um grande peso na “(...) percecdo de utilidade da fun¢do de gestao

de recursos humanos, bem como no envolvimento e compromisso com a organizacao”.

Do mesmo estudo de Veloso e Keating (2008), conclui-se que a implementagdo gradual das
praticas de gestdo de recursos humanos, com a finalidade de dar resposta a problemas existentes

(praticas negociadas), conduz a perce¢do clara dos trabalhadores quanto a identificacdo das



praticas de gestdo de recursos humanos existentes, e a compreensao dos objetivos da gestao de
recursos humanos como estratégicos para a empresa. Assim, os trabalhadores “consideram a
fungdo de gestdo de recursos humanos como diferenciadora e estratégica (Veloso e Keating,
2008:49)”. Por outro lado, quando as praticas de gestdo de recursos humanos sdo definidas e
implementadas desde a criacdo da empresa (praticas impostas), os trabalhadores “percecionam
a gestdo de recursos humanos como burocratica e sem valor/ contributo direto para o seu

trabalho, ou seja, uma fun¢do administrativa e ndo estratégica (Veloso e Keating, 2008:49)”.
1.3.Importincia da gestio de recursos humanos no setor da restauragio

Os restaurantes representam um papel importante para o estilo de vida do século XXI. Comer
fora de casa ¢ uma das principais atividades sociais contemporaneas. Segundo dados
estatisticos do Instituto Nacional de Estatistica (INE), o setor da Restauracdo e Bebidas tem
relevante importancia no contexto da oferta turistica nacional. No ano de 2013, representava
64,7% das empresas, 61,8% do emprego e 36% do volume de negocios, gerado pela atividade
turistica em Portugal. E responsavel pelo emprego de 211,199 postos de trabalho, 74,664
empresas € por um volume de negocios na ordem dos 6 milhdes de euros. Segundo a mesma
fonte, o setor da restauracao contribuiu com 4,9% do produto interno bruto (PIB), representando
46,7% do setor do turismo. Em 2012, 96,35% das empresas do setor eram microempresas,
3,44% eram pequenas-empresas, 0,18% eram médias empresas e apenas 0,03% eram grandes
empresas. Ainda assim, este setor continua a enfrentar grandes desafios derivados ndo s6 a
grande oferta e consequente maior exigéncia dos clientes, mas também pelo facto de ter mao
de obra intensiva e com um baixo nivel de qualifica¢des. Sendo sobretudo um setor prestador
de servicos, depende essencialmente dos seus recursos humanos para operar. A melhoria da
qualidade dos servicos ao cliente como uma estratégia de diferenciacdo das empesas cresce a
medida que os produtos se tornam mais semelhantes e as empresas estabelecem os seus
diferenciais a partir do valor que agregam a oferta. A qualidade do servigo prestado ¢ assim
comunicada através da reputagcdo que a empresa constroi, e essa reputagdo € a sua vantagem
competitiva. Tais factos fundamentam a necessidade de aumentar o nivel de qualificacdes dos
recursos humanos e o papel fulcral que a GRH tem na adog¢do de modelos de gestdo que

permitam responder as novas exigéncias do mercado (Passos et al., 2014)



1.4.Formacio e Desenvolvimento

Na década de 90, surgiram dois conceitos provocados pelas mudancas nas tecnologias da
informacao e da comunicagdo: «a sociedade da informagdo» e a «nova economia». Estas
mudangas ocorreram em todos os setores de atividade e com elas trouxeram também as
mudangas institucionais e culturais. Estamos, atualmente, perante uma economia onde o risco,

a incerteza e a mudanca constantes imperam (Nascimento, 2015).

“A celeridade da evolugdo dos conhecimentos, tanto no dominio da ciéncia como da tecnologia
ndo sO se repercutiu na transformacdo da qualidade de vida das sociedades como impds aos
profissionais a necessidade de se manterem atualizados de modo a estarem permanentemente
preparados para as novas formas de organiza¢do do trabalho e para a utilizacdo das novas

tecnologias de producdo e informacao (Machado, 2014: 147)”.

Aprender, ¢ por isso, uma necessidade imperativa e uma condic¢ao indispensavel de participagdo
no desenvolvimento coletivo. A formacao escolar ndo basta, pois, a sua validade e utilidade sdao
demasiado fugazes para o permitir. A formacdo profissional, surge como uma forma de
atualizar conhecimentos, facilitar novas aprendizagens e adquirir novos conhecimentos que o
mundo profissional exige (Machado, 2014). O conhecimento ¢ assumido como um dos fatores
de sustentabilidade organizacional e o capital intelectual concretiza-se como o principal ativo
de uma empresa. Associado ao conhecimento, surge o conceito de “knowledge worker”. Ja
falado por Peter Drucker, hd mais de 50 anos atras, o trabalhador do conhecimento, ¢
caracterizado como alguém que domina conhecimentos técnicos muito valorizados e que os
aplica ao invés das suas capacidades fisicas, no desempenho da sua fun¢do. O conceito de
“knowledge worker” € caracterizado por Murteira (2001), como alguém que domina
conhecimentos valorizados pelo mercado, mentalmente flexivel e capaz de aprender
rapidamente, apoiado no dominio das novas tecnologias de informagdo e comunicagdo

(Nascimento, 2015).

Em 1990, Senge defende que a capacidade para aprender mais depressa do que os competidores
pode ser a iinica vantagem competitiva sustentavel no futuro. Oito anos depois, Drucker reforga
este aspeto ao insinuar que as organizagdes devem repensar o seu modo de funcionamento,

dando énfase tanto a inovagdo continua das organizagdes como dos individuos.

Cabrera, citado por Pina e Cunha (2008), refere que a formagdo pode ser definida como «o

conjunto de experiéncias de aprendizagem planeadas por uma organizagdo, com o objetivo de
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induzir uma mudanga nas capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos dos

empregados no trabalhoy.

“A formacao €, portanto, o processo, seja ele formal ou informal, planeado ou ndo, através do
qual as pessoas aprendem novos conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos

relevantes para a realizagdo do seu trabalho (Pina e Cunha, 2008: 376)”.

Por isso, para os trabalhadores, aprender ndo ¢ uma opg¢do, mas sim uma condi¢do de
sobrevivéncia e de desenvolvimento, permitindo assim, aumentar o seu valor no mercado de

trabalho, o seu poder de negociacdo, a sua seguranca, a sua autoconfianca e empregabilidade.

A formacdo profissional inicial ¢ encarada como da responsabilidade das escolas profissionais,
mais proxima do ensino. J& a formacdo profissional continua, ¢ da responsabilidade das

organizag¢des (Nascimento, 2015).

O segredo da competitividade j4 ndo estd, por isso, meramente no capital financeiro, mas
sobretudo nas pessoas. O investimento no capital intelectual é crucial para que as empresas se

tornem competitivas e capazes de enfrentar as constantes exigéncias.

Por isso, a formacdo responde simultaneamente as necessidades de desenvolvimento das
pessoas e das empresas cumprindo a dupla fun¢do de produzir satisfagao profissional e elevados
padrdes de performance. Vala (2007), refere que, por um lado, a organizagdo vé-se capaz de
antecipar mudangas ou reagir rapidamente ao que nao ¢ possivel prever, bem como, atingir os
seus objetivos, pois possui as competéncias necessarias e os trabalhadores mais aptos para
novas tarefas, proporcionando um maior grau de flexibilidade. Por outro lado, se existir
formacao continua, dirigida e adequada a todos os niveis da organizagdo, vai existir um clima
organizacional elevado, isto €, os trabalhadores e chefias encontram-se mais capazes para
enfrentar desafios e gerir dificuldades. No fundo, a formacdo dos colaboradores contribui
também para o aumento da competitividade e para a transformagdo das organizagdes, que se

tornam mais flexiveis e preparadas para aprender continuamente (learning organizations).

Neste sentido, a formacdo ¢ o processo de aquisicdo de competéncias com vista ao
desenvolvimento pessoal e organizacional, visando uma mudanga ao nivel cognitivo, afetivo e
operacional. Em termos cognitivos, corresponde ao dominio do saber e a aquisicdo de
conhecimentos teoricos. Em termos afetivos, refere-se ao dominio do saber-ser € tem como

objetivo a alteracdo de comportamentos, atitudes, comunicagdo e relacionamento interpessoal.
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Por ultimo, a vertente operacional diz respeito ao saber-fazer e a aquisi¢do de aptiddes e

habilidades para a execucdo de atividades.

A formagao tem por finalidade o desenvolvimento do conhecimento, capacidades e habilidades
profissionais dos colaboradores para que possam exercer a sua atividade profissional com maior
eficiéncia, eficacia e satisfa¢do, contribuindo para a prossecu¢do dos objetivos organizacionais

(Nascimento, 2015).

A formagdo, para além de contribuir para a atra¢do, desenvolvimento e retengdo de
colaboradores mais qualificados, deve ainda responder a problemas reais de desempenho
profissional contribuindo para o aumento da eficdcia no trabalho, a aquisi¢do de novas
capacidades e conhecimentos, a promog¢do do desenvolvimento dos recursos humanos, bem

como o aumento do sentimento de pertenca a organizacao.

Individuo com mais
Individuo competéncias
Lacunas de competéncias Formacio nrofissional Valor acrescentado
Organizagao Organizacdo com mais-valias

Figura 1 — Objetivos da formagao profissional
Fonte: Nascimento, 2015

E também pertinente distinguir os conceitos de educacdo, formagdo, desenvolvimento e treino,
muitas vezes confundiveis entre si por reportarem aos meios, técnicas, métodos e processos
destinados a promover e a encorajar a aprendizagem. Educagdo visa a transmissdo de
conhecimentos, de carater geral, ao desenvolvimento de aptiddes facilitadores de integra¢do no
meio ambiente, a autonomia e ao avango da sociedade de uma forma geral e ¢ o principal
contribuidor para o processo de desenvolvimento, porque afeta diretamente e continuamente a
formagdo de conhecimentos, capacidades, carater, cultura, aspiragdes e objetivos (Harrison,
1991). Ja4 a Formagdo ¢ o processo através do qual um individuo ¢ ajudado a desempenhar
atividades ou areas de competéncias e conhecimentos a determinado nivel profissional. Diz

respeito ao alcance de objetivos relacionados com o trabalho.
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Educagdo Formagéo

Tempo Ritmo lento, ajustado a velocidade | Ritmo rapido, condicionado pelo
de maturagdo do individuo. uso eficiente do tempo gasto para

realizar a formag@o.

Contetidos Abstratos, de aplicagdo genérica. | Concretos, de aplicacdo especifica.
Orientados para o desenvolvimento | Orientados para o desenvolvimento
global do individuo. de competéncias especificas.

Destinatarios Desenvolvimento individual. Desenvolvimento organizacional

através dos individuos.

Tabela 1 — Diferengas entre educagio e formagao
Fonte: Nascimento, 2015

Desenvolvimento ¢, segundo Harrison (1991), citado por Nascimento (2015), o processo
priméario através do qual o crescimento individual e organizacional pode atingir, através do
tempo, 0 seu maximo potencial. E, ao contrario do treino, composto por atividades dirigidas a
trabalhadores qualificados e quadros superiores. O termo treino ¢ utilizado para designar para
capacitagdo de trabalhadores com baixo nivel de qualificacdo. Desta forma, a formagdo deve
ser encarada como um investimento na estratégia da empresa, gerando resultados a médio ou

longo prazo (Meignant, 2003).

1.4.1. Objetivos da formacio

O objetivo primordial da formacdo ¢ a aquisicdo e desenvolvimento de competéncias
necessarias ao desempenho da fung¢do, servindo como forma de aperfeigoamento, reciclagem,

reconversao ou promog¢ao profissional.

Para além disto, a formagao serve também a socializagdo organizacional, bem como o aumento

da eficécia no trabalho e a promogao do desenvolvimento dos recursos humanos.

A formacdo deverd dar corpo a uma politica que deve responder a um duplo objetivo: a) permitir
adaptar as pessoas as mudangas estruturais e condi¢des de trabalho, resultantes da evolugao
tecnologica e da evolu¢do do contexto econdémico e, b) permitir determinar e assumir as

inovacdes e alteragdes a realizar para assegurar a sustentabilidade da organizagao.
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Pretende-se, assim, atingir os seguintes objetivos: a) desenvolver as capacidades profissionais
dos formandos para que possam contribuir mais eficazmente para os resultados da organizagao;
b) desenvolver nos formandos comportamentos e atitudes que lhes permitam ter maior
eficiéncia, eficacia e satisfagdo profissional no exercicio da sua fungdo; c) proporcionar ao
formando a aquisi¢do de conhecimentos necessarios ao desenvolvimento da sua carreira e, por

fim, d) proporcionar aos formandos o seu desenvolvimento enquanto pessoas.

Em suma, a formag¢ado vista contribuir de forma positiva para os resultados da organizacdo e
maximizar a eficiéncia e eficacia dos colaboradores no desempenho das suas atividades
profissionais, potenciando o desenvolvimento individual e, por conseguinte, gerando mais-

valias para a organizacdo (Nascimento, 2015).
1.4.2. Modalidades da formacao

Dependendo de da natureza, do objetivo, do publico-alvo, da forma e da duragdo, a formagao

pode adotar diferentes formas.

Podem distinguir-se trés modalidades de formagdo: a formacdo pré-profissional, a formagao

profissional e a reconversdo (Nascimento, 2015).

Formagao pré-profissional

o
i}
QO
<
g T
S Qualificagdo inicial Atualizacio
[
o Formagao profissional -
8
9 . .
= Aperfeigoamento Reciclagem
S
9
=
— Reconversao Promogao

Figura 2 — Modalidades de Formagao
Fonte: Nascimento, 2015

O principal objetivo da formagao pré-profissional € a preparagdo para a vida ativa com base na

orientacdo profissional e o seu publico-alvo sdo os jovens. De cardter essencialmente
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preventivo, a formacao pré-profissional visa familiariza-los com metodologias, equipamentos,
materiais e normas de trabalho, de modo a facilitar a escolha de uma érea profissional e novas

oportunidades no mercado de trabalho.

A formagdo profissional pode assumir duas variantes — a qualificacdo inicial e o
aperfeicoamento. A qualificacdo inicial dirige-se a individuos ndo ativos e orienta-se para a
preparacdo de uma profissdo. Destina-se a aquisi¢do de competéncias indispensaveis para o
inicio de uma determinada atividade e tem como objetivo a integracdo de jovens ou adultos
pouco experientes, bem como a compreensdo do projeto e da cultura da empresa (Le Boterf,
1990). O aperfeicoamento diz respeito ao desenvolvimento dos sujeitos ativos, orientando-se
para a melhoria das suas competéncias profissionais e do desempenho das suas fungdes. O seu
objetivo ¢ o desenvolvimento de conhecimentos, atitudes, aptiddes e comportamentos em
individuos com qualifica¢do profissional prévia. Tipicamente, estas agdes sdo de curta duragao
e promovidas pela propria organizacdo. O aperfeigoamento pode traduzir-se em trés
modalidades distintas. A formac¢ao de atualizacdo, que tem como objetivo a preparacdo dos
colaboradores para novos conhecimentos e aptiddes ou para a reorganizacdo do trabalho, em
funcdo do aparecimento de novos equipamentos, técnica ou tecnologias. A formagdo de
reciclagem procura a manutengdo do grau de operacionalidade das competéncias ou a
preparacdo dos profissionais face a perda de capacidades de execucdo. O seu objetivo ¢
melhorar ou corrigir comportamentos, renovar conhecimentos ou readquirir capacidades
praticas perdidas devido, por exemplo, a progressos tecnoldgicos. Ja a formagdo de promogao
tem como objetivo preparar os individuos para novas competéncias da profissdo, decorrentes

da evolugdo na carreira ou do desempenho de novas fungdes (Nascimento, 2015).

A formacao de reconversdo destina-se a profissionais que tenham de mudar de atividade. Tem
como objetivo a preparagao de adultos ativos cuja empregabilidade possa estar ameagada, tanto
individualmente (por extingdo do posto de trabalho ou obsolescéncia das competéncias), como
anivel grupal (pela eliminagao dos postos de trabalho), ou até mesmo setorial (quando um setor
de atividade atravessa uma profunda alteracdo estrutural). Aqui, os individuos sdo dotados de
uma qualificagdo diferente da existente, de modo a poderem exercer uma nova atividade

profissional (Nascimento, 2015).

A formacdo pode ainda ter uma fungdo reativa, quando ¢ feita uma corre¢do de anomalias e

deficiéncias existentes, qualificando as pessoas para fazer face a tais incidentes, ou proativa,
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feita por antecipagdo, formando-se antes de se encarar a situagdo de trabalho, para que os

individuos adquiram competéncias que respondam a necessidades futuras (Nascimento, 2015).
1.4.3. Métodos e técnicas pedagogicas de formacio

Um método de formagao caracteriza-se por um conjunto de a¢des desenvolvidas pelo formador,
com o objetivo de estimular nos formandos a capacidade de aprender e obter novos

conhecimentos, competéncias, comportamentos e atitudes (Nascimento, 2015).

Assim, ¢ necessaria a escolha do método correto a utilizar, em fun¢do dos formandos e do tipo

de conhecimentos que se visa atingir (Meignant, 2003).

J& as técnicas referem-se ao conjunto de procedimentos adotados pelo formador de forma a

promover o processo de aprendizagem.

Nascimento (2015) e a maioria dos autores que aborda esta temdtica, referem que existem
quatro grandes métodos. O método expositivo, caracteriza-se pela sua vertente de comunicagao
unilateral na qual os formandos t€ém um papel passivo. O método interrogativo ¢ caracterizado
pela formulagdo de um conjunto de perguntas com o objetivo de fomentar a aprendizagem
através da reflexdo critica e raciocinio légico. O método demonstrativo caracteriza-se pela
énfase na acdo, transmitindo os conhecimentos por meio da demonstragdo, colocando o
formando numa situagdo ativa. Por fim, o método ativo caracteriza-se por o formando ser um
agente voluntdrio e ativo na sua aprendizagem. Permite a autodescoberta e experimentagao

através da tentativa/erro, colocando-o numa situagao ativa.

Sdo muitas as técnicas a utilizar, desde exposicdo oral, debate, repeticdes, testemunhos,
experiéncias pessoais, metaforas e exemplos ilustrativos, mnemonicas, técnica das perguntas,
estudo de caso, formag¢do em exercicio, trabalho de grupo, role-play ou dramatizagao,

autoscopia, realizacao de pesquisas, brainstorming, entre outras (Nascimento, 2015).

Outras estratégias de desenvolvimento pessoal e profissional muito atuais e pertinentes, sao o

coaching, o mentoring e o e-learning (Nascimento, 2015).

“Nas atuais sociedades da aprendizagem e do conhecimento, a formag¢ao ¢ uma necessidade e
uma condic¢ao de capacidade competitiva, tanto para os individuos como para as organizagdes.
Sem formagdo, os individuos perdem empregabilidade. Sem investimento em formacao, as

organizagdes perdem capacidade de liderarem com as mudancas (Pina e Cunha, 2008: 420).”
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1.4.4. Ciclo formativo

O modelo “The Learning Unit Model”, ¢ defendido por Truelove (1995) e é composto por

quatro fases sequenciais.

A primeira fase, learning unit, conhecida por diagnodstico das necessidades de formacao,
corresponde ao levantamento das necessidades de formac¢do (LNF) e a defini¢do dos objetivos
da formacdo. Para que uma formagao tenha impacto, ¢ necessario identificar os problemas e as
situacdes que ela consegue resolver. Portanto, uma formacdo s6 deve ser ministrada se
contribuir efetivamente para a resolugdo de problemas organizacionais ou se estiver em vista o
aproveitamento de oportunidades. Deste modo, esta fase inicia-se com a analise da organizagao
e termina com uma decisdo sobre a conce¢do: como, quando, onde, porqué e para qué. Isto

resulta, portanto, na definicdo de objetivos.

A segunda fase, entry behaviour, conhecida como a fase de planeamento da formacao, consiste
na analise das necessidades da formagao, expectativas e motivagdes dos formandos, do nimero
e tipo de participantes e dos recursos disponiveis. E nesta fase que sdo definidos os contetidos,
métodos, técnicas e suportes pedagogicos, os formadores, local, duragdo e cronograma. Para
uma concegdo rigorosa da formagdo, os objetivos devem estar bem definidos. Nesta fase
devemos conseguir responder as seguintes perguntas: para qué formar, isto €, quais os objetivos
ou resultados esperados; quem deve ser formado, ou seja, a quem se deve dirigir a formagao;
quem vai formar; em que forma, isto ¢, qual o conteudo da formag¢ao; onde formar, ou seja, em
que local, 6rgdo, entidade; como formar, isto é, quais os métodos de formacgao; que recursos,
ou seja, quais os recursos necessarios; quando formar, isto é, qual a época e horario da

formacao; e por fim, quanto vai custar.

A terceira fase, learning event, decorre a implementacdo da formacao tendo em consideracao
os pressupostos das duas fases anteriores. A eficacia desta fase depende da qualidade das fases
anteriores bem como da ultima fase do ciclo que ¢ a avaliacdo. Durante a realizagdo da ac¢ao,
varios sao os fatores que influenciam o seu sucesso: a adequacao dos programas as necessidades
da organizacao; a qualidade do material apresentado; a qualidade dos formadores e a motivagao

e qualidade dos formandos.

A quarta fase, assessment, consiste na avaliacdo. E nesta fase que se medem e verificam se os
objetivos foram cumpridos e qual o grau de sucesso. Esta tltima fase do ciclo € particularmente

importante. Tém surgido, por parte de varios autores, inimeros modelos para esta fase final do
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ciclo de formacao. A avaliagdo a quatro niveis foi falada por Kirkpatrick que propds a avaliagao
da reagdo dos formandos, a aprendizagem, os comportamentos e os resultados. Embora este
modelo tenha sido concebido na década de 60, a sua aplicabilidade estende-se até aos dias de
hoje gragas ao seu carater simples e pragmatico. Machado (2014) diz ainda que a avaliagdo
pode ser feita de forma imediata, final ou a posteriori e que cada uma destas formas pode atingir
diferentes niveis e intervenientes. As técnicas de recolha de informagao podem passar por uma
entrevista individual, por um questionario ou por testes de aquisicdo de conhecimentos. Em
suma “a avaliacdo assenta no postulado de que a formagdo produz mais-valias de natureza

profissional e pessoal (Machado, 2014: 165).”
1.4.5. Levantamento de Necessidades de Formacao

A primeira etapa do ciclo de formagdo ¢ o levantamento de necessidades de formacao (LNF).
Aqui, recolhem-se os dados organizacionais, operacionais e individuais com vista a
identificacdo das necessidades da organizacdo, bem como as necessidades e expectativas dos

individuos.

As necessidades de formacdo podem ser encaradas como os desvios existentes entre as
exigéncias da organizacdo e do posto de trabalho e as competéncias reais dos individuos, e

devem ser expressas em termos de objetivos operacionais.

Distinguem-se trés tipos de determinagdo das necessidades: a) organizacional — determinagao
a partir das competéncias exigidas para as situagdes profissionais e a finalidade da empresa; b)
operacional — determinac¢ao a partir da analise da situacdo de trabalho; ¢) individual e/ou grupal

— determinagdo a partir das expectativas dos individuos e dos grupos.

A determinag¢do das necessidades operacionais centra-se na andlise da fun¢do. Procura
determinar a discrepancia entre as competéncias e requisitos da fun¢do e as competéncias reais
do trabalhador. Esta abordagem ¢ baseada nos métodos e técnicas de analise de fungdes, que

procura identificar as condi¢des gerais e particulares do exercicio do trabalho.

A determinacdo das necessidades a partir das expectativas dos individuos traduz-se na
expressdo das aspiracdes e desejos dos trabalhadores. Neste contexto, os objetivos surgem das
necessidades expressas pelos individuos. Parte-se do principio que estes podem expressar

racionalmente as necessidades de formacdo por forma a colmatar os desvios entre as
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competéncias exigidas e as existentes. O envolvimento do colaborador neste processo ¢ um

fator critico de sucesso.

Devem ser consideradas quatro caracteristicas na metodologia de levantamento das
necessidades de formagdo: a) entre os fatores indutores, considerar aqueles que forem
pertinentes, nomeadamente ambiente externo, ambiente interno, estratégia, objetivos, politica
social, expectativas dos individuos ou dos grupos e oferta formativa; b) permitir o compromisso
dos atores abrangidos; c) ser adaptada aos fins em vista; d) ser eficiente, isto €, conseguir o

melhor resultado ao menor custo.

Esta fase do processo deve ser suportada pelo plano estratégico, pelo relatério de atividades,
pela avaliagdo de desempenho, pelo balanco de competéncias, questionarios, jornais e
publicagdes internas, entrevistas, discussao de grupo, documentos e registos internos (taxas de
absentismo, reclamagdes de clientes, auditorias de qualidade, volume de vendas, indicadores

de produtividade, custos da ndo-qualidade, etc.) e a informacao online.

O processo de LNF deve envolver varios intervenientes, nomeadamente os especialistas da
formagao, a hierarquia e os formadores. Nao ¢ suficiente questionar os colaboradores sobre as
suas necessidades de formagao, uma vez que ha grandes possibilidades de estes confundirem o

conceito de necessidade com o desejo de reformularem as suas proprias necessidades.
1.4.6. Avaliacao da Formacao

A ultima fase do processo de formacao ¢ a avaliacdo, ou seja, a mensuracao dos resultados da

formagdo, a nivel da eficiéncia, da eficdcia e dos seus impactos.

Esta avaliagdo permitird identificar a qualidade da formacao relativamente a adequacao ao uso,
tendo em vista a satisfacdo dos formandos e dos formadores, a melhoria de todo o processo
formativo, o envolvimento da participacdo dos agentes organizacionais, assim como o0s
conhecimentos adquiridos, a ocorréncia de alteragdes de comportamentos, os resultados
alcangados e o impacto da formacdo, isto ¢é, verificar se os objetivos definidos foram

alcangados.

O retorno do investimento realizado constitui-se como uma preocupagdo-chave das
organizagdes. E necessario avaliar as a¢des de formagdo e os seus impactos no contexto

organizacional.
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Deverdo considerar-se neste processo, quatro fatores de avaliacdo: a) o desempenho dos
formandos e da empresa relativamente as suas necessidades e expectativas; b) a utilidade e a
aplicabilidade da formacao; c¢) o impacto sentido na organizagdo; d) a qualidade da formagao

ministrada.

A eficacia da formagdo ¢ o estudo das variaveis passiveis de influenciarem, em diferentes
alturas do processo formativo, os resultados da formagao. Estas varidveis t€ém o potencial para
aumentar ou diminuir as probabilidades de sucesso desta e s3o por norma categorizadas a trés
niveis: a) caracteristicas individuais; b) caracteristicas da formacdo; c) caracteristicas

organizacionais.

A satisfagdo das necessidades individuais, organizacionais e das tarefas (identificadas através
da analise de necessidades) ¢ condigdo para a eficicia da formagdo (Alvarez, Salas e Garofano,

2004).
1.4.6.1.Tipos de avaliacao da formacao

A avaliagdo da formag¢do pode ser classificada quanto ao momento, no que respeita a fase da
sua interveng¢do, ou quanto ao processo, referente ao método da avaliagdo. Quanto ao momento,

e segundo Wang e Wilcox (2006), a avaliagdo pode ser diagndstica, formativa e sumativa.

A primeira realiza-se no momento inicial da formacdo e tem como objetivo verificar se os
formandos satisfazem os pré-requisitos propostos para a formagao ou detetar eventuais desvios.

Exemplo disto ¢ a aplicagdo do teste diagndstico.

A segunda, realiza-se ao longo da a¢do de formacao e visa a obten¢ao de um feedback continuo
e permanente. Possibilita a percecdo da evolucdo dos formandos, a identificagao de dificuldades
de aprendizagem e eventuais ajustamentos a nivel dos conteudos programaticos, métodos,
técnicas, materiais, entre outros. O teste formativo ou intercalar e as dindmicas de grupo sao

exemplos de técnicas desta modalidade.

A terceira, surge no final da formagao e visa obter o resultado final da aprendizagem de cada
formando em func¢do do perfil de saida esperado, concluir se os objetivos gerais foram

alcangados, identificar possiveis mudangas e classificar e certificar os formandos.

Quanto ao processo, ¢ segundo Le Boterf (1990), a avaliacdo pode ser normativa ou criterial.

A normativa visa situar o desempenho de cada formando numa distribuicdo estatistica, cuja
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referéncia ¢ o resultado dos outros, isto ¢, o formador utiliza um padrao relativo. A criterial visa
conduzir a totalidade ou maioria dos formandos a consecucao dos objetivos. O formador reflete

se o objetivo foi alcangado ou ndo, utilizando um padrao absoluto.
1.4.6.2.Modelos de avaliacio da formacao

A ultima fase do ciclo formativo diz respeito a mensuragdo dos resultados da formagdo e a
avaliacdo dos seus impactos no contexto organizacional. Nem sempre ¢ facil medir os
resultados da formag¢do, nomeadamente o retorno do investimento em formagao, preocupagao

crescente das organizacgdes quando dao formagdo aos seus colaboradores.

A avaliag@o permite a eliminag@o de programas ineficazes e a manutenc¢ao dos mais adequados.

Assim, partiremos através de dois conhecidos modelos, o de Kirkpatrick e o de Jack Phillips.
1.4.6.2.1. Modelo de kirkpatrick

Este modelo sugere a existéncia de quatro niveis de avaliacdo. O nivel 1, corresponde a reacao,
isto €, neste nivel procura-se recolher a opinido dos formandos, nomeadamente ao nivel dos
materiais, formador, metodologias e conteudos. Segundo o autor, a satisfacdo dos formandos
proporciona uma boa atmosfera para a aprendizagem do programa de formagdo, embora ndo
gere diretamente niveis elevados de aprendizagem. Esta recolha de feedback ¢ tipicamente
efetuada através de um questiondrio, preenchido imediatamente ap6s a formagao. O nivel 2 diz
respeito a aprendizagem e refere-se a quantificagdo da aprendizagem dos conhecimentos,
competéncias, principios, factos, técnicas e/ou atitudes que foram especificados no programa
de formagdo. Analisa-se normalmente através do grau de mudancga e para avaliar este grau de
mudanga, recorre-se tipicamente a testes administrados antes e depois da formagao. O nivel 3,
corresponde ao comportamento, ou seja, a quantificacdo da performance no trabalho. Avalia-
se em que medida as competéncias adquiridas durante a formacao sdo transferidas para o posto
de trabalho e interferem no desempenho. As técnicas de avaliagdo aqui passam por
questionarios, entrevistas, observacdes, ou até mesmo uma combinacdo das mesmas tanto a
superiores, como a subordinados, colegas ou outras pessoas. Por fim, o nivel 4 diz respeito aos
resultados. Aqui avalia-se o alcance dos objetivos organizacionais. Alguns dos resultados
podem ser medidos através dos custos, lucros, produtividade, erros, acidentes, entre outros. No
entanto, ¢ importante considerar-se e distinguir-se os efeitos resultantes da formagao dos efeitos

de outros fatores.
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1.4.6.2.2. Modelo de avaliacido de Jack Phillips

Phillips desenhou o modelo do retorno do investimento em formagdo e em programas de
melhoria do desempenho, explicado em cinco niveis. O primeiro nivel mede a reacdo e acdes
planeadas isto €, ¢ medida a reagdo dos participantes ao programa de formacao e as linhas dos
planos especificos para a implementagdo. O segundo nivel, a aprendizagem, mede as
competéncias, conhecimentos ou mudangas de atitudes. O terceiro nivel diz respeito as
aplicacdes no posto de trabalho e mede as mudangas do comportamento no trabalho e as
aplicagdes especificas do material da formagdo. O quarto nivel corresponde aos resultados do
negocio e mede o impacto do programa de formagdo nos negocios da empresa. O quinto e
ultimo nivel avalia o retorno do investimento, isto €, compara os valores monetarios dos

resultados com os custos do programa.
1.5.Formacao e desenvolvimento de competéncias

A globalizagdo permitiu uma nova forma de percecionar os negocios e as organizagdes sao
pressionadas a mudancas constantes. Ceitil (2010), assinala que estas mudangas geram a
necessidade das organizacdes desenvolverem novas competéncias que possibilitem a melhoria

continuem e aumentem o seu nivel competitivo.

A definicdo de competéncias ¢ bastante vasta e complexa (Sousa, et al., 2006), ainda assim,
estes autores, dividem as competéncias em organizacionais (histéria, cultura, ativos materiais e
financeiros) e individuais (saberes, capacidade de acdo, reflexdo e de relacdo). Centrando na
pessoa, a defini¢do de competéncia surge como uma caracteristica interna que apresenta uma
relacdo de conhecimentos, habilidades, tracos de personalidade e de comportamentos com

critérios de elevado desempenho numa determinada situagdo (Spencer & Spencer, 1993).

Outras quatro perspetivas das competéncias surgem por Ceitil (2010), que as divide em
atribuicdes, qualificagdes (extra-pessoais, atributos), tracos ou caracteristicas (intra-pessoais,

capacidades) e comportamentos ou agdes (inter-pessoais, desempenho, agao).

A gestdo de competéncias ¢ referida por Custoédio (2010), como estando relacionada com a
gestdo do conhecimento. A gestdo de competéncias enquanto um nivel mais individual e pessoal

e a gestdo do conhecimento mais abrangente, orientada para toda a organizagao.
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Existem uma série de modelos de gestdo de competéncias (Sousa, et al., 2006). O mais
conhecido e estudado ¢ o modelo de competéncias baseado nas teorias motivacionais de

McClelland, iceberg.

Habfilidades Visiveis
Desenvolvem-se
mais facilmente
Maior dificuldade de Motivagdes Nao visiveis
desenvolvimento Tragos de personalidade
Valores

Figura 3 — Modelo de Competéncias Iceberg
Fonte: Mooijman, Hom e Bergenhenegowen (1997 citado em Sousa, et al., 2006)

A parte superior e exposta do iceberg representa o conhecimento explicito, as habilidades que
a pessoa demonstra no desempenho, as suas competéncias mais visiveis, externas, que

conseguem desenvolver mais facilmente.

J& a parte submersa detém as competéncias ndo visiveis e internas, aquelas relacionadas com a
personalidade da pessoa e mais dificeis de ser desenvolvidas pois vém do seu interior. S3o elas

as motivacdes, os tragos de personalidades e os valores.

Em contexto organizacional o colaborador, para desempenhar a sua funcdo com os
comportamentos desejados, deve associar as competéncias do perfil de exigéncias cinco
componentes: saber (conhecimentos), querer-fazer (motivacdo), saber-fazer (habilidades e
destrezas), poder-fazer (meios e recursos) e por fim, saber-estar (atitudes e interesses). Estas

cinco componentes irdo gerar o fazer competéncia (Ramos e Bento, 2010).

De acordo com o mesmo autor, as competéncias devem ser definidas consoante o contexto de
trabalho onde vao ser aplicadas. O principal objetivo na gestdo de competéncias ¢ orientar as
acdes dos colaboradores para construir uma empresa eficaz e que atinja os seus objetivos, pois
no contexto atual, ndo ¢ suficiente o cumprimento da funcdo descrita na andlise de fungdes, ¢
necessario que o colaborador mediante problemas especificos tome decisdes e inove nos

processos (Tavares, 2010).

A gestdo e desenvolvimento de competéncias permite a empresa identificar quais as

competéncias necessarias para que exista vantagem competitiva e se conduza a exceléncia.
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Segundo Sousa et al., (2006), deve existir uma convergéncia entre o modelo de gestdo de
competéncias e a sua gestdo estratégica. Desenvolver competéncias permite & empresa uma
procura constante de melhores resultados. Para se fomentar o desenvolvimento de competéncias
deve existir um foco especial na aprendizagem (formagdes, conferéncias, workshops), pesquisa
(internet, concorrentes, benchmarking), partilha de conhecimento (féruns, grupos de

discussao).

O papel das competéncias no desenho da formagao e desenvolvimento passa por: a) rever os
objetivos e necessidades de formagdo; b) desenhar as atividades e selecionar as mais
apropriadas; ¢) promover a avaliacdo das agdes no sentido de garantir que estdo de acordo com
as necessidades originais e estratégia da empresa; d) assegurar a monitorizagdo dos processos
ao nivel do desempenho individual e da empresa como um todo. Independentemente do desenho
do modelo em que se baseia, a formagao e desenvolvimento devera: a) salvaguardar os objetivos
da aprendizagem dos individuos, equipas areas e empresa; b) considerar o nivel de
competéncias atuais e desejados dos individuos; c¢) ponderar as situagcdes em que a
aprendizagem vai ser colocada em pratica; d) examinar a disponibilidade de
técnicos/especialistas de formagao bem como dos recursos, nomeadamente financeiros, tempo,

materiais e instalagdes (Spencer, 1993)

A gestdo e desenvolvimento de competéncias permite assim uma linguagem comum na
empresa, centrar o esforco de todos nos resultados organizacionais e permite ainda prever
comportamentos futuros com base no conhecimento passado. No fundo, a gestdo e
desenvolvimento de competéncias apoia uma a¢ao integrada da GRH de forma eficaz e eficiente
pois planeia, implementa e avalia todos os procedimentos e desenvolvimento de competéncias

organizacionais.
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CAPITULO II - METODOLOGIA
2.1. Metodologia

Para a prossecuc¢do dos objetivos do presente projeto, isto €, a implementacdo de um programa
de formagdo com base no modelo de competéncias, a metodologia adotada ¢ centrada no estudo
de caso de enfoque qualitativo. Segundo Garcia e Quek (1997), esta pesquisa preocupa-se com
os processos ¢ significados que ndo sdo medidos em termos de quantidade, intensidade ou
frequéncia. Também Benbasat, Goldstein e Mead, em 1987, referiram que este método ¢
adequado quando o objetivo da pesquisa for investigar um fendmeno no seu ambiente natural

sem o controlo ou manipulagdo de outras variaveis.
2.2. Caracterizacio da populacio/amostra

A populacdo em estudo foram os 29 colaboradores desta organizagdo distribuidos por dois
estabelecimentos comerciais, os Restaurantes “Lanterna” e “Lanterna-Rodizio”. Ao restaurante
“Lanterna” estdo alocados 18 colaboradores e ao restaurante “Lanterna-Rodizio” estdo
associados 8 colaboradores. A equipa de gestdo ¢ composta por 3 pessoas, o s6cio-gerente, a
responsavel de recursos humanos e o diretor de compras e operagdes, no entanto, para efeitos
experimentais ¢ de implementacdo do projeto, considerou-se como amostra apenas os 18

colaboradores do restaurante “Lanterna”.
2.3. Técnicas de recolha de dados

As técnicas de recolha de dados mais frequentes, aquando a existéncia de estudo de caso sdo,
segundo Yin (2003) a andlise documental, a observagdo e as entrevistas. O presente projeto,
recorre as trés técnicas, que serdo abordadas de forma mais detalhada nos topicos seguintes.
Segundo Chiavenato (1993) um modelo de competéncias implica conhecer as fungdes
existentes no universo em analise. O recurso a estas trés técnicas permitird chegar a uma

descri¢do e analise de fungdes e posteriormente a conce¢do de um plano de formacao.
2.3.1. Analise documental

A andlise documental ¢ para Bardin (2009), “uma operagdo ou um conjunto de operagdes que
visam representar o conteudo de um documento sob uma forma diferente do original, a fim de
facilitar num estado ulterior, a sua consulta e referenciacdo”. Segundo o mesmo, a analise

documental tem como objetivo, analisar e representar de forma condensada as informacgdes
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provenientes dos elementos pesquisados, que permitem elaborar um documento secundario
com o maximo de informagdes pertinentes sobre a tematica em foco. Recorreu-se a analise de
uma série de documentagdo da empresa, nomeadamente bases de dados, relatorios

contabilisticos e financeiros, entre outros.
2.3.2. Observacao

Segundo Ludke e André (1986) a observagdo ¢ um dos instrumentos basicos para a recolha de
dados na investigagdo qualitativa. E uma técnica de recolha de dados que recorre a utilizagio
dos sentidos, de forma a obter informagdo de determinados aspetos da realidade. Obriga o
investigador a um contacto mais direto com a realidade, ajudando-o a identificar e a obter
provas a respeito de objetivos, sobre os quais os individuos ndo t€ém consciéncia, mas que
orientam o seu comportamento. Quer a observagao seja estruturada ou nao, o seu papel consiste
em observar e registar da forma mais objetiva possivel e depois interpretar os dados recolhidos
(Marconi e Lakatos, 1990). No caso do presente projeto, procedeu-se a utilizacao da técnica da

observacdo para complementar com as outras técnicas na andlise e descritivo de funcdes.
2.3.3. Entrevistas

Segundo Bogdan & Biklen (2010), “uma entrevista ¢ utilizada para recolher dados descritivos
na linguagem do préprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma
ideia sobre a maneira como o0s sujeitos interpretam aspetos do mundo.” Anderson & Kanuka
(2003) consideram a entrevista com um método Unico na recolha de dados, por meio do qual o
investigador retine dados, através da comunicagdo entre individuos. A entrevista semi-
estruturada assenta na combina¢do de perguntas abertas e fechadas e o guido, previamente
preparado serve apenas de eixo orientador ao desenvolvimento. A utilizacdo desta técnica tem
inumeras vantagens, entre elas o facto de permitir o tratamento mais sistémico dos dados e
possibilidade de selecionar tematicas para aprofundamento. No entanto, também tem algumas
desvantagens como o facto de requerer uma boa preparagdo por parte do entrevistador tanto na
conducdo da entrevista como na analise ao conteudo extraido, ndo facilitar o trabalho de

comparagdo de respostas e ser uma atividade morosa (Carmo, 2008).

Procedeu-se a entrevistas semiestruturadas, que tiveram como base um guido de orientagdo
(anexo 1), elaborado previamente de forma a permitir um maior controlo na abordagem das
areas relevantes para o estudo, mas procurando sempre respeitar o raciocinio dos interlocutores.

As entrevistas foram efetuadas ao sdcio-gerente da organizagdo e as chefias de cada setor, no
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entanto, ndo foram objeto de gravacdo, tendo sido retiradas apenas algumas notas e

apontamentos, para evitar situagdes de inibi¢do aos entrevistados.
2.4. Técnicas de tratamento de dados

A andlise de contetido constitui uma metodologia de pesquisa usada para interpretar o contetdo
de toda a classe de documentos. Essa andlise, conduzindo a descri¢des sistematicas, qualitativas
ou quantitativas, ajuda a reinterpretar as mensagens € a atingir uma compreensdao dos seus

significados a um nivel que vai para além de uma leitura comum (Moraes, 1999).

Segundo Vala (1999), a técnica de analise de conteudo pode integrar-se em qualquer um dos
grandes tipos de procedimentos 16gicos de investigacdo empirica, podendo utilizar-se em todos
os niveis da investigacdo empirica nomeadamente na fase descritiva para descrever os dados e
na fase explicativa para estabelecer relagdes entre esses dados. Segundo Bardin (2009), na
pesquisa qualitativa, como € o caso do presente projeto, a analise de conteudo, enquanto método
de organizacao e andlise de dados, possui como caracteristica o facto de o seu foco ser qualificar
as vivéncias do sujeito bem como as suas perce¢des sobre determinado objeto e os seus
fendmenos. A pesquisa qualitativa €, portanto, aquela que ¢ capaz de incorporar a questdo do
significado e da intencionalidade como inerentes aos atos, as relagdes e as estruturas sociais.
Assim, a abordagem qualitativa aplica-se ao estudo da historia, das relagdes, das representagoes,
das crencas, das percegdes ¢ das opinides, produto das interpretagdes que os seres humanos
fazem de como vivem, constroem, sentem e pensam (Turato, 2008). Uma das vantagens da
andlise de conteudo ¢ que possibilita, na fase de classificagdo, a apresentacdo resumida e
estruturada dos dados recolhidos de diversas fontes. Uma das limita¢des da técnica reside,
segundo Marconi e Lakatos (1996) na dificuldade em fazer um controlo rigoroso do

funcionamento da propria andlise e alcancar a objetividade desejada.
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CAPITULO III - DIAGNOSTICO DA ORGANIZACAO
3.1. Historia e Negocio

O Restaurante “A Lanterna”, foi fundado a 15 de junho de 1999 em Alverca do Ribatejo, fruto
do desejo de uma familia modesta oriunda da zona do Minho e Tras-os-Montes, sendo um dos
restaurantes de referéncia desta regido. A qualidade gastrondmica, a decoracdo rustica e a boa

disposi¢do dos funcionarios faz deste, um espago simpatico e convidativo.

Desde a sua data de fundacdo, a evolugdo do estabelecimento foi notéria aos mais diversos
niveis. Ap6s uma série de obras de melhoramento do espago e de grandes investimentos, o
espaco que antes era apenas constituido por uma pequena sala de refeicdes, e uma exigua
cozinha, ¢ hoje composto por duas salas de refei¢des espagosas, uma cozinha ampla e equipada

com os mais recentes equipamentos hoteleiros, balneérios e armazéns.

Nos primeiros anos da sua existéncia, com apenas 2 colaboradores, eram servidas cerca de 100
refei¢des didrias. Hoje, 18 anos depois, sdo servidas uma média de 350 refeicdes diarias e

colaboram nesta casa cerca de 22 pessoas.

Tornou-se um ponto de referéncia para muitos clientes que se fidelizaram quase desde o inicio

da existéncia desta casa.

“A Lanterna” foi naquela altura, pioneira no tipo de servigo apresentado aos seus clientes.
Nenhum outro restaurante da regido oferecia um ment de refeicdo completo por apenas 1000
escudos (5 euros). Atualmente, o conceito mantém-se: ment de refeicdo completo por apenas
7,50€ composto por entradas de pao e azeitonas, um prato do dia a escolha (de entre uma lista
de 6 pratos de carne e 6 pratos de peixe), uma bebida, uma sobremesa a escolha (de entre uma
lista de 20 variedades) e um café. Enquanto restaurante de comida tipica portuguesa, tem
procurado explorar a gastronomia portuguesa aos mais diversos niveis, mas esta ndo ¢ a unica
opcdo do restaurante. A sua outra especialidade sdo os grelhados no carvao. Desde carne a

peixe, muitas sdo as variedades.

Em 2010, surge a oportunidade de expandir o negdcio e por esta altura ¢ aberto um segundo
estabelecimento, o Restaurante “Lanterna-Rodizio”. A apenas 3 km de distancia, no Forte da
Casa, este restaurante oferece um servigo de Rodizio Brasileiro, até entdo, inexistente na zona,

com uma qualidade muito elevada e a pregos bastante competitivos. Este restaurante tornou-se
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também ele uma referéncia local e conseguiu fidelizar muitos clientes ao longo destes ultimos

anos. Nele trabalham cerca de 8§ profissionais.

Atualmente, com 29 colaboradores, esta PME, procura modernizar-se, expandir-se e fazer juz
aos seus valores — foco na qualidade, no cliente, na inovagdo, na confianca e no espirito de
equipa. Esta modernizagao, passa inevitavelmente, pela criagdo de algumas praticas de recursos

humanos, até entdo inexistentes.
3.2. Valores

A organizagdo atua sobre a base de cinco valores chave que caracterizam a sua cultura e forma
de atuacdo. Sdo eles: a) orientagdo para a qualidade; b) orientacdo para o cliente; c¢) inovacao e

focalizag@o nas solugdes; d) confianga; e) espirito de equipa.

A orientacdo para a qualidade caracteriza-se por manter a focalizagdo na exceléncia. Assegurar,

continuamente, servigos e produtos de qualidade aos clientes.

A orientacdo para o cliente € o esfor¢o por conhecer e compreender profundamente o contexto,
as necessidades e as motivagdes do cliente, por forma a exceder as suas expectativas. Procurar

manter e desenvolver relagdes duradouras, através de feedback constante.

A inovacdo e focalizagdo nas solugdes € a caracteristica de fazer mais e melhor, procurando
proactivamente criar e inovar como norma de um comportamento, com uma légica de
exceléncia e valorizagdo, ultrapassando-se a si proprio. Procurar criativamente solugdes de
valor mituo para a organizac¢do e para o cliente. Procura constante por aplicar as melhores

praticas e assumir as solugdes como suas.

A confianga ¢ agir de forma profissional, credivel e com maturidade. Assumir e respeitar

compromissos, assim como a responsabilidade quando os resultados sao desfavoraveis.

O espirito de equipa trata-se do desenvolvimento de relagdes de trabalho construtivas e

cooperativas, para garantir a concretizagao dos objetivos do grupo e da organizagao.
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3.3. Estrutura organizacional

A estrutura organizacional ¢ composta pela “Geréncia” no topo do organograma, que ¢
representada pelo sécio maioritdrio da empresa. E aqui que sio tomadas as decisdes mais
globais e estratégicas de toda a organizacdo. A “Contabilidade” e o “Juridico” sdo representadas
por empresas externas que apoiam toda a organizagdo. Os “Recursos Humanos, Marketing &
Comunica¢ao” e as Compras e Operagdes” sdo areas trabalhadas de uma forma mais global e
apenas por duas pessoas. A area de food & beverage ¢ o core business da empresa e ¢ aqui que

estdo alojadas as equipas da cozinha, restaurante e bar.

Geréncia

Recursos Humanos,
Marketing e —Compras e Operagoes
Comunicagao

Contabilidade | Juridico

Food & Beverage

I 1

Restaurante & Bar Cozinha
Empregado(a) de
Mesa Cozinheiro(a)
Emprlgglafé(z)(a) de Aj udapte de
Cozinha
Copeiro(a)

Figura 4 — Organograma do Restaurante “A Lanterna”

3.4. Recursos humanos

3.4.1. Organizacio da func¢io gestiao de recursos humanos

A gestao de recursos humanos foi durante muitos anos, uma fun¢ado inexistente. O inico suporte
a gestdo que existia até ha bem pouco tempo era uma empresa externa de contabilidade.
Atualmente, esta funcdo ¢ desempenhada por uma das socias da empresa, que detém formacao
académica na area. Nao existe ainda uma formalizacdo através de procedimentos escritos, ao
nivel da qualidade. No entanto, existe ja algum planeamento ao nivel de algumas praticas e
politicas de recursos humanos. Praticas como Recrutamento e Selecdo, Acolhimento e

Integracdo e Gestdo Administrativa de Recursos Humanos estdo implicitas desde sempre, se
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bem que executadas de forma muito rudimentar e sem qualquer tipo de base cientifica. O
desenvolvimento deste projeto de intervengao permitira, através do método da observagao e das
entrevistas, a descri¢do e andlise de fungdes, bem como a implementagdo de algumas praticas
de Formacdo, que servirdo de base ao planeamento e implementac¢do das restantes praticas,

como por exemplo, a avaliacdo de desempenho ou a gestdo de carreiras e remuneracdes.
3.4.2. Praticas de gestio de recursos humanos

Ao nivel do recrutamento, a empresa recorre a anincios na internet € jornais, procura na base
de dados de candidaturas espontaneas e ainda através de indicagdes de pessoas de referéncia.
Nestes momentos, sao divulgadas as fung¢des e requisitos inerentes a fungdo para a qual estd a
recrutar. As entrevistas sdo realizadas de forma estruturada, através de um guido-base pré-
existente. Em termos de qualificagdes académicas, neste momento, a empresa nao esta a fazer
nenhum tipo de exigéncia, mas ¢ sua inten¢do, numa logica de reforco da qualificacdo e

capacidade técnica da empresa.

A selecdo da pessoa para a fungdo ¢ feita através do preenchimento de certos requisitos base,

como experiéncia profissional, qualificagdes académicas e competéncias.

O primeiro dia de trabalho ¢ acompanhado por um pequeno processo de acolhimento e
integracao — assinatura do contrato, entrega da farda de trabalho e apresentagdo da equipa e das
instalacdes, especialmente balnedrio e cacifo pessoal. A primeira semana de trabalho decorre
de formagdo on-job, junto da equipa que o novo colaborador integra. Sdo feitos varios pontos
de situacdo de forma a acompanhar de perto a integracdo das pessoas bem como a sua

motivagao.

Ao nivel de praticas de gestdo administrativa de recursos humanos a empresa cumpre os
requisitos legais associados a mesma, nomeadamente, gestdo e manutencdo dos dados dos
colaboradores, processos de admissdo e demissdao de colaboradores, gestdo de férias e faltas,
entre outros. Ao nivel da formagdo, tem sido assegurado até ao momento, alguma formagao

dada por uma empresa externa, mas sem qualquer tipo de planeamento ou diagndstico.
3.5. Perfil demografico dos recursos humanos

Os cerca de 29 colaboradores, ja contabilizando com as equipas de gestdo, t€ém uma média de
idades de 38 anos. Destes, 56,67% sdo do género feminino e os restantes 43,33% do género

masculino. A nacionalidade predominante ¢ a portuguesa, representativa de 70% dos
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colaboradores, seguida da brasileira, representante de 23.33% dos colaboradores. Os restantes
6.67% representam as nacionalidades angolana e sdo tomense (3.33% cada). Ao nivel do estado
civil, 43,33% destes sdo casados ou unidos por unido de facto, 16,67% sao divorciados ou
vitvos e os restantes 40% solteiros. Cerca de 56,67% nao tém dependentes, 23,33% tém 1
dependente, 16,67% tém 2 dependentes e os restantes 3.33% tém 3 dependentes. As habilitagdes
literarias sdo reduzidas na maior parte dos casos. 13,33% dos colaboradores detém apenas o
1°ciclo do ensino basico, 46,67% o 2° e 3°ciclo do ensino basico (23.33% cada), 36,67% o
ensino secundario e apenas 3,33% (o equivalente a um profissional que exerce fungdes de
gestdo) com a licenciatura. A média de antiguidade na empresa ronda os 2 anos, sendo que pelo

menos 30% tém uma média de antiguidade na empresa que ronda os 6 anos.

As categorias profissionais estdo divididas entre “Cozinheiro(a)”, “Ajudante de Cozinha”,
“Copeiro(a)”, “Empregado(a) de Mesa”, “Empregado(a) de Balcao”, “Chefe de Sala” e por fim
ligado as fungdes de gestdo, “Geréncia”, “Responsavel de Recursos Humanos”, “Responséavel
de Compras e Operacdes”. A categoria profissional de “Cozinheiro(a)” é representativa de
apenas 6.67%, assim como a de “Chefe de Sala” e “Empregado(a) de Balcao”. A categoria
profissional de “Ajudante de Cozinha” ¢ a que detém maior percentagem de colaboradores,
numa média de 30%. A categoria profissional de “Empregado(a) de Mesa” €, seguidamente a
de “Ajudante de Cozinha”, a categoria com mais colaboradores, cerca de 26.67%. As fungdes
de gestdo ligadas a “Geréncia”, “Responsavel de Recursos Humanos” e “Responsavel de

Compras e Operagdes” detém a percentagem de 10%.
3.6. Analise critica

E possivel identificar alguns problemas que levam & pertinéncia deste projeto de intervengio.
Sao eles: a) Organizagdo com cerca de 18 anos de atividade, sem qualquer tipo de pratica de
GRH formal implementada. Todas praticas existentes sdo informais e estdo em desuso.
Necessidade de modernizar e seguir a linha de valores que defende, entre eles a inovagdo; b)
desordem existente provocada pela inexisténcia de praticas de recursos humanos adaptadas a
realidade; b) dificuldade em recrutar pessoas qualificadas e reté-las; c) colaboradores com

baixas qualificagdes e sem qualquer orientagdo ao nivel de carreira.
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CAPITULO IV - PROPOSTA DE INTERVENCAO

Como referido, para a elaboragdao do programa de formacdo ¢ crucial a analise e descri¢do das
funcdes. ApoOs a sua concegdo proceder-se-4 ao mapeamento das competéncias e ao
levantamento das reais necessidades de formacdo. Desta analise resultard um programa de

formagao customizado a cada individuo e a organizagao.
4.1. Analise e descritivo de funcoes

Para a andlise e elaboracdo do descritivo de func¢des, com identificagdo das competéncias chave
de cada funcdo, bem como as competéncias estratégicas e transversais a toda a organizagao,

procedeu-se a realizacdo de entrevistas ao socio-gerente, as chefias e ao método da observacao

A tabela 2, apresenta o descritivo de funcdes do(a) Cozinheiro(a), que ¢ o(a) profissional
responsavel por todas as operagdes dentro da cozinha. E a pessoa que lidera a equipa, delega

funcdes e assegura o cumprimento dos objetivos, ndo so os seus, mas também os da sua equipa.

Posicao: Cozinheiro(a)
Reporta a: Direcdo de Operagdes - Food & Beverage
Area/Departamento: Food & Beverage

Funcoes e Responsabilidades:

- Planeamento e criagdo da ementa.

- Testar novos pratos/receitas/iguarias.

- Gestdo e controlo do stock. Listar e quantificar ingredientes de acordo com o plano de produgdo e capacidade
de armazenamento e requisitar materiais.

- Otimizar o uso de equipamentos, assegurar o seu funcionamento e quando aplicavel, identificar a necessidade
de reparag@o dos mesmos.

- Planear a rotina de limpeza e assegurar que € feita a higienizagdo de equipamentos, utensilios e bancadas.

- Distribuir tarefas entre a equipa e definir horario de execucdo de determinadas tarefas de acordo com as
prioridades.

- Organizar utensilios de trabalho.

- Observar padrio de qualidade dos alimentos.

- Organizar ingredientes conforme a produgao.

- Assegurar as condi¢des de reaproveitamento de alimentos.

- Controlar temperaturas.

- Assegurar etiquetagem de alimentos.

- Assegurar as diversas condigdes de acondicionamento dos produtos.

- Assegurar o armazenamento de acordo com as normas de higiene.

- Assegurar o correto posicionamento dos alimentos.

- Desossar carnes e pescados.

- Marinar alimentos.

- Elaborar massas, caldos fundos e molhos.

- Pré-cozinhar alimentos.

- Temperar.

- Assegurar processo de aquecimento de alimentos pré-preparados.

- Avaliar sabor, aroma, cor e textura dos alimentos.

- Finalizar molhos quentes e frios.

- Coletar amostras de alimentos prontos em conformidade com legislagdo em vigor.

- Assegurar o correto empratamento e decoragéo dos pratos de acordo com a apresentagdo pré-definida.

- Assegurar o encaminhamento de alimentos prontos para o local apropriado.
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- Assegurar o condicionamento de produtos ndo utilizados.

- Assegurar que sdo desligados os equipamentos.

- Assegurar o embalamento do lixo e a retirada do mesmo da cozinha.
- Lideranca e gestdo da equipa da cozinha.

Competéncias necessarias para a funcio (soft-skills e hard-skills)

Soft-skills Hard-skills

- Atengdo ao detalhe. - Conhecimento profundo de linguagem técnica.

- Criatividade. - Sélidos conhecimentos técnicos de cozinha e de alimentos.
- Autocontrolo e resisténcia ao stress. - Interpretar receitas.

- Gosto pela profissdo. - Solidos conhecimentos de seguranga, saude e higiene
- Capacidade de comunicagao. alimentar.

- Capacidade de gestdo de stress e conflitos.

- Capacidade de lideranga e de gestdo de equipa.

- Capacidade de decisdo.

Habilitacoes Académicas Minimas e Preferenciais

Habilitagdes Académicas Minimas: Ensino secundario.
Habilitagdes Académicas Preferenciais: Curso técnico/profissional de cozinha ou graduagdo em cozinha.

Experiéncia Profissional Minima

2 anos de experiéncia como Cozinheiro(a) num nivel operacional semelhante.

Tabela 2 — Analise e Descritivo de Fungdes — Cozinheiro(a)

A tabela 3 apresenta exatamente a mesma descricdo funcional para a categoria profissional
do(a) Ajudante de Cozinha, que ¢ o(a) profissional que trabalha sob as ordens e dire¢do do
cozinheiro, auxiliando-o na execu¢do das mais diversas tarefas. Pode assumir algumas

responsabilidades dentro da 4rea da cozinha mediante a orientagdo da chefia.

Posicio: Ajudante de Cozinha
Reporta a: Cozinheiro(a)
Area/Departamento: Food & Beverage

Funcoes e Responsabilidades:

- Higienizar equipamentos, utensilios e bancadas.

- Apoiar no processo de reaproveitamento de alimentos.

- Realizar etiquetagem de alimentos.

- Apoiar nos diversos processos de acondicionamento de alimentos.

- Apoiar no armazenamento de acordo com as normas de higiene.

- Realizar processos de descongelagdo sob a orientagdo do(a) cozinheiro(a).

- Lavar, descascar, cortar e ralar alimentos como carnes, peixes, legumes e vegetais.

- Desossar carnes e pescados.

- Apoio na elaboragdo e pré-cozinhado de diversos alimentos sob o apoio e orientagdo do(a) cozinheiro(a).
- Realizar, se necessario, pequenas producdes de alimentos.

- Apoiar o processo de empratamento ¢ decoragdo dos pratos de acordo com a apresentagdo pré-definida.
- Encaminhar alimentos prontos para o local apropriado.

- Condicionamento dos produtos néo utilizados.

- Embalar o lixo e retird-lo da cozinha.

Competéncias necessarias para a funcéio (soft-skills e hard-skills)

Soft-skills Hard-skills

- Atengdo ao detalhe. - Conhecimentos avancados de linguagem técnica.

- Autocontrolo e resisténcia ao stress. - Bons conhecimentos técnicos de cozinha e de alimentos.

- Gosto pela profissdo. - Bons conhecimentos de seguranca, saude e higiene
- Gosto pelo trabalho em equipa. alimentar.

- Capacidade de comunicacao.

- Autonomia.

- Dinamismo e proatividade.

- Gosto pela aprendizagem.
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- Capacidade de organizagao.

Habilitacoes Académicas Minimas e Preferenciais

Habilitagdes Académicas Minimas: Ensino basico.
Habilitagdes Académicas Preferenciais: Ensino secundario ou Curso técnico/profissional de cozinha

Experiéncia Profissional Minima

1 ano de experiéncia como Ajudante de Cozinha num nivel operacional semelhante.

Tabela 3 — Analise e Descritivo de Func¢des — Ajudante de Cozinha

A tabela 4 corresponde a categoria profissional do(a) Copeiro(a) que é o profissional
responsavel pela sec¢do da copa dentro de uma cozinha. Trabalha sob as ordens e direcdo do(a)
Cozinheiro(a). Para além das fun¢des de lavagem e higienizagdo o copeiro pode ainda assumir

outras funcdes de maior complexidade técnica, nomeadamente no auxilio do(a) ajudante de

cozinha.
Posicao: Copeiro(a)
Reporta a: Cozinheiro(a)
Area/Departamento: Food & Beverage

Funcoes e Responsabilidades:

- Lavagem, tratamento e higienizagdo de lougas, vidros, equipamentos, utensilios de mesa e cozinha e bancadas.
- Coopera na execugdo de limpeza e arrumagdes da sec¢do inerente a cozinha.

- Embalar o lixo e a retira-lo da cozinha.

- Pode apoiar o ajudante de cozinha a lavar, descascar, cortar e ralar alimentos como carnes, peixes, legumes e
vegetais.

Competéncias necessarias para a funcio (soft-skills e hard-skills)

Soft-skills Hard-skills

- Atengdo ao detalhe. - Conhecimentos elementares de cozinha.

- Autocontrolo e resisténcia ao stress. - Conhecimentos elementares de seguranga, saide ¢ higiene
- Gosto pelo trabalho em equipa. alimentar.

- Capacidade de comunicagao.
- Autonomia.

- Dinamismo e proatividade.

- Gosto pela aprendizagem.

- Capacidade de organizagdo.

Habilitacoes Académicas Minimas e Preferenciais

Habilitagdes Académicas Minimas: Ensino basico.
Habilitagdes Académicas Preferenciais: Ensino secundario.

Experiéncia Profissional Minima

1 ano de experiéncia como Copeiro(a) num nivel operacional semelhante.

Tabela 4 — Analise e Descritivo de Fungdes — Copeiro(a)
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A tabela 5 diz respeito a categoria profissional do(a) Chefe de Sala, que ¢ o(a) profissional
responsavel pela gestdo do servico de restaurante. E da sua responsabilidade a gestdo da equipa,

a gestao do espago e do servico. Pode ainda, se solicitado, proceder ao servico de faturagao.

Posicao: Chefe de Sala
Reporta a: Direcdo de Operagdes — Food & Beverage
Area/Departamento: Food & Beverage

Funcoes e Responsabilidades:

- Orientar a equipa na preparagao da sala de refei¢des, de acordo com as caracteristicas do servigo a executar.

- Obter ¢ passar a equipa as informagdes relativas a mesa e a organizagdo do trabalho/distribuigdo de tarefas.

- Atender os clientes na sala de refeigdes, assegurando a ligagdo com a cozinha, bar e armazém.

- Acolher os clientes, encaminhando-os para os respetivos lugares, apresentando a ementa, registando os
“pedidos” e fornecendo informagdes simples.

- Articular com a cozinha e bar, comunicando os pedidos, recebendo e transportando os alimentos e as bebidas a
servir.

- Efetuar o servigo de entradas (se existir), prato principal, sobremesa e outros alimentos.

- Efetuar o servigo de aperitivos, aguas, vinhos, cafés e outras bebidas.

- Encaminhar reclamacdes de clientes tendo em conta a necessidade de assegurar um bom clima relacional.

- Contabilizar e registar os pedidos.

- Higienizag@o do espago de refeigdo.

- Reposigdo de stocks.

- Organizagdo do servigo de restaurante.

- Lideranca e gestdo da equipa da sala e bar.

Assegurar o servigo de caixeiro em determinados periodos do servigo.

Competéncias necessarias para a funcio (soft-skills e hard-skills)

Soft-skills Hard-skills
- Capacidade de lideranca e gestdo de equipas. - Lingua Portuguesa.
- Competéncias de comunicagdo e de atendimento | - Lingua Inglesa (conversdo elementar e utilizagdo de
adequadas ao servigo de restaurante. vocabulario técnico especifico).
- Competéncias de expressdo — exprimir-se | - Outras linguas (preferencial).
oralmente de forma a facilitar a comunicagdo com | - Competéncias técnicas ao nivel da gestdo de stocks.
clientes nacionais e estrangeiros. - Solidos conhecimentos de seguranga, saude e higiene
- Relacionamento interpessoal com clientes e | alimentar.
equipa de trabalho. - Conhecimento das caracteristicas dos alimentos e bebidas
- Boa apresentag@o. servidos no restaurante, a sua composi¢do dietética ¢ valor
- Dinamismo e proatividade. alimentar, origens e caracteristicas das receitas e bebidas.
- Sentido de responsabilidade. - Nogdes de informatica na oOtica do utilizador,
- Capacidade de decisao. nomeadamente do sistema de faturagdo POS.
- Conhecimento de técnicas de servigo de mesa, no
atendimento de restaurante e na execu¢do de servigos
especiais.
- Conhecimentos matematicos e de calculo.

Habilitacoes Académicas Minimas e Preferenciais

Habilitagdes Académicas Minimas: Ensino secundario
Habilitagdes Académicas Preferenciais: Curso técnico/profissional de restauragdo ou graduagdo em hotelaria e
restauracao.

Experiéncia Profissional Minima

2 anos de experiéncia como Chefe de Sala num nivel operacional semelhante.

Tabela 5 — Analise e Descritivo de Fungdes — Chefe de Sala
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O(A) Empregado(a) de Mesa ¢ o(a) profissional que, no respeito das normas de higiene e
seguranga, organiza e prepara o servigo de restaurante, acolhe e atende os clientes, efetua o

servico de mesa, aconselha na escolha de pratos e bebidas e executa servicos especiais. O

descritivo de fun¢des do mesmo estéd apresentado na tabela 6.

Posicao: Empregado(a) de Mesa
Reporta a: Chefe de Sala
Area/Departamento: Food & Beverage

Funcoes e Responsabilidades:

- Preparar a sala de refeigdes, de acordo com as caracteristicas do servi¢o a executar, preparando as mesas ¢

dispondo adequadamente os couverts.

- Obter as informacdes relativas a mesa e a organizagao do trabalho/distribuicdo de tarefas.
- Atender os clientes na sala de refeigdes, assegurando a ligagdo com a cozinha, bar e armazém.
- Acolher os clientes, encaminhando-os para os respetivos lugares, apresentando a ementa, registando os

“pedidos” e fornecendo informagdes simples.

- Articular com a cozinha e bar, comunicando os pedidos, recebendo e transportando os alimentos ¢ as bebidas a

Servir.

- Efetuar o servigo de entradas (se existir), prato principal, sobremesa e outros alimentos.
- Efetuar o servigo de aperitivos, aguas, vinhos, cafés e outras bebidas.
- Encaminhar reclamagdes de clientes tendo em conta a necessidade de assegurar um bom clima relacional.

- Contabilizar e registar os pedidos.
- Higienizag@o do espago de refeigdo.
- Reposigdo de stocks.

Competéncias necessarias para a funcéio (soft-skills e hard-skills)

Soft-skills

- Competéncias de comunicacdo e de atendimento
adequadas ao servigo de restaurante.

- Competéncias de expressdo — exprimir-se
oralmente de forma a facilitar a comunicagdo com
clientes nacionais e estrangeiros.

- Relacionamento interpessoal com clientes e
equipa de trabalho.

- Boa apresentagao.

- Dinamismo e proatividade.

- Capacidade de organizacdo do posto de trabalho
de forma a permitir responder as solicitagdes do
servigo.

Hard-skills

- Lingua Portuguesa.

- Lingua Inglesa (conversdo elementar e utilizagdo de
vocabulario técnico especifico).

- Competéncias técnicas ao nivel da gestdo de stocks.

- Soélidos Conhecimentos de seguranga, saide e higiene
alimentar.

- Conhecimento das caracteristicas dos alimentos e bebidas
servidos no restaurante, a sua composicao dietética e valor
alimentar, origens e caracteristicas das receitas e bebidas.

- Nogoes de informatica na O&tica do utilizador,
nomeadamente do sistema de faturagdo POS.

- Conhecimento de técnicas de servigo de mesa, no
atendimento de restaurante e na execu¢do de servigos
especiais.

Habilitacoes Académicas Minimas e Preferenciais

Habilitagdes Académicas Minimas: Ensino secundario.
Habilitagdes Académicas Preferenciais: Curso técnico/profissional de restauracio.

Experiéncia Profissional Minima

1 ano de experiéncia como Empregado(a) de Mesa num nivel operacional semelhante.

Tabela 6 — Analise e Descritivo de Fun¢des — Empregado(a) de Mesa
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Por fim, na tabela 7 estd apresentado o descritivo funcional do(a) Empregado(a) de Balcdo, que
¢ o(a) profissional responsavel pelo servigo de balcdo, servindo diretamente as preparacdes de
cafetaria, bebidas e dogaria para consumo local, observando sempre as regras de controlo
aplicaveis. O trabalhador, colabora ainda nos trabalhos de limpeza e higienizagdo dos espagos,
colabora na elaboracdo dos inventarios periddicos e se solicitado, pode ainda proceder ao

servigo de faturacao.

Posic¢io: Empregado(a) de Balcdo
Reporta a: Chefe de Sala
Area/Departamento: Food & Beverage

Funcdes e Responsabilidades:

- Atender e fornecer os clientes.

- Servir diretamente as preparacdes de cafetaria, bebidas e dogarias para consumo no local ou para fora.

- Cobranga das respetivas importancias e observa as regras e operagdes de controlo aplicaveis.

- Atender e fornecer os pedidos dos empregados de mesa, certificando-se previamente da exactiddo dos registos.
- Verificar se os produtos ou alimentos a fornecer correspondem em quantidade e apresentagdo aos padrdes pré-
estabelecidos.

- Executar com regularidade a exposig¢do em prateleiras e montras dos produtos para consumo e venda.

- Requisi¢@o e Reposicdo de stock.

- Arrumagdo, lavagem e higienizagdo dos utensilios de servi¢o, equipamentos e bancadas.

Competéncias necessarias para a funcéio (soft-skills e hard-skills)

Soft-skills

- Competéncias de comunicagdo e de atendimento
adequadas ao servigo de balcdo.

- Competéncias de expressdo — exprimir-se
oralmente de forma a facilitar a comunicagdo com
clientes nacionais e estrangeiros.

- Relacionamento interpessoal com clientes e
equipa de trabalho.

- Boa apresentagao.

- Dinamismo e proatividade.

- Capacidade de organizacdo do posto de trabalho
de forma a permitir responder as solicitagdes do
servigo.

Hard-skills

- Lingua Portuguesa.

- Lingua Inglesa (conversdo elementar e utilizagdo de
vocabulario técnico especifico).

- Competéncias técnicas ao nivel da gestdo de stocks.

- Soélidos Conhecimentos de seguranga, saude e higiene
alimentar.

- Conhecimento das caracteristicas dos alimentos e bebidas
servidos no restaurante, a sua composicao dietética e valor
alimentar, origens e caracteristicas das receitas e bebidas.

- Nogoes de informatica na O&tica do utilizador,
nomeadamente do sistema de faturagdo POS.

- Conhecimento de técnicas de servico de balcdo, no
atendimento de balcdo e na execugdo de servigos especiais.

Habilitacoes Académicas Minimas e Preferenciais

Habilitagdes Académicas Minimas: Ensino secundario.
Habilitagdes Académicas Preferenciais: Curso técnico/profissional de restauracio.

Experiéncia Profissional Minima

1 ano de experiéncia como Empregado(a) de Balcdo num nivel operacional semelhante.

Tabela 7 — Analise e Descritivo de Fun¢des — Empregado(a) de Balcdo

4.2. Competéncias Estratégicas

Para o modelo de formagdo por competéncias que pretendemos construir foi igualmente
necessario identificar as competéncias estratégicas da organizagdo, transversais a todas as
categorias profissional. A tabela 8 apresenta as cinco competéncias estratégicas identificadas a
partir da entrevista realizada ao sdcio-gerente e com base naquilo que sdo os valores da

organizagdo e os objetivos futuros a atingir.
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Competéncias Estratégicas

- Orientaciio para a Qualidade — Manter a focalizacdo na exceléncia. Assegurar, continuamente, servi¢os

e produtos de qualidade aos clientes.

- Orientacio para o cliente — Esfor¢o por conhecer e compreender profundamente o contexto, as necessidades
¢ as motivagdes do cliente, por forma a exceder as suas expectativas. Procurar manter e desenvolver relagdes
duradouras, através de feedback constante.

- Inovacio e Focalizacio nas Solu¢des — Fazer mais e melhor, procurando proactivamente criar ¢ inovar como
norma de um comportamento, com uma logica de exceléncia e valorizagdo, ultrapassando-se a si proprio.
Procurar criativamente solug¢des de valor miituo para a organizagdo e para o cliente. Procura constante por aplicar
as melhores praticas e assumir as solugdes como suas.

- Confianca — Agir de forma profissional, credivel e com maturidade. Assumir e respeitar compromissos, assim
como a responsabilidade quando os resultados sdo desfavoraveis

- Espirito de Equipa — Desenvolvimento de relagdes de trabalho construtivas e cooperativas, para garantir a

concretizagdo dos objetivos do grupo e da organizagéo.

Tabela 8 — Competéncias estratégicas

4.3. Niveis de proficiéncia

Para a concretizacdo de um correto LNF, foi necessario proceder-se a qualificacdo de niveis de
proficiéncia de modo a identificar o gap entre o nivel de proficiéncia esperado para uma
determinada competéncia e o nivel de proficiéncia demonstrado. A representacao destes niveis

de proficiéncia est4 na tabela 9.

Niveis de proficiéncia

P1 = O colaborador conhece os principios basicos da competéncia, mas apresenta algumas dificuldades no uso e

dominio da mesma no ambito da sua fung¢éo.

P2 = O colaborador conhece ¢ utiliza a competéncia no ambito da sua fungéo.

P3 = O colaborador domina e excede algumas vezes o dominio da competéncia no ambito da sua fungdo.

P4 = O colaborador desenvolve consistentemente e de forma notavel o dominio da competéncia no dmbito da

sua fungao.

Tabela 9 — Niveis de proficiéncia

A tabela 10 apresenta os niveis de proficiéncia esperados ao nivel das competéncias estratégicas
para cada categoria profissional. Os niveis de proficiéncia esperados ao nivel das competéncias

operacionais para cada categoria profissional estdo representados na tabela 11.
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Cozinheiro | Ajudante de ) Chefe de Empregado | Empregado
Competéncias | (a) Cozinha P Sala (a) de Mesa | (a) de Balcao
Estratégicas  “pTpTpTp (P[P |P|P|P|P|P|P|P|[P|P|P|P|P|P|P|P|P|P|P

1123|4123 |4|1|2|3|4|1|2|3|4|1|2|3|4|1|2|3|4
Orientagao X X X X X X
para a
qualidade

X X X X X X
Orientagao
para o cliente
Inovagdo e X X X X X X
focalizagao
nas solugdes

X X X X X X
Confianca

X X X X X X
Espirito de
equipa
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Tabela 10 — Niveis de exigéncia das competéncias estratégicas por categoria profissional




Competéncias Operacionais Cozinheiro(a) Ajudante de Copeiro(a) Chefe de Sala Empregado(a) Empregado(a)
Cozinha de Mesa de Balcio
p P |P P P P |P P |P P P P |P (P |P P P |P P |P P |P P P
1 |2 (3 |4 |1 |2 (3 |4 |1 |2 |3 |4 |1 |2 |3 |4 |1 |2 |3 (4|1 |2 |3 |4
Atencdo ao detalhe X X X
Inovacdo e criatividade X X
Autocontrolo e resisténcia ao stress X X X
Gosto pela profissao X X
Capacidade de comunicagdo X X X X X X
Capacidade de gestdo de stress e conflitos X
Gestado de Equipas e Lideranga X X
Capacidade de decisdo X X
Gosto pelo trabalho em equipa X X
Autonomia X X
Dinamismo e proatividade X X X X X
Gosto pela aprendizagem X X
Capacidade de organizagio X X X X
Competéncias de expressio X X X
Relacionamento interpessoal com clientes e X X X
equipa de trabalho
Boa apersentacio X X X
Sentido de responsabilidade X

Tabela 11 - Niveis de exigéncia das competéncias operacionais por categoria profissional
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4.4. Levantamento de Necessidades de Formacao

Para um correto LNF comecou-se pela atribui¢do de cada colaborador pertencente a amostra, a

sua respetiva func¢do (tabela 12).

N° de Colaborador Designacao Funcio

1 Co1 Cozinheira

2 ACO1 Ajudante de Cozinha
3 ACO02 Ajudante de Cozinha
4 ACO03 Ajudante de Cozinha
5 AC04 Ajudante de Cozinha
6 CP01 Copeira

7 ACO05 Ajudante de Cozinha
8 ACO06 Ajudante de Cozinha
9 CP02 Copeira

10 CSo1 Chefe de Sala

11 EMO01 Empregado de Mesa
12 EMO02 Empregado de Mesa
13 EMO03 Empregado de Mesa
14 EM04 Empregado de Mesa
15 EMO05 Empregado de Mesa
16 EMO06 Empregado de Mesa
17 EMO07 Empregado de Mesa
18 EBO01 Empregado de Balcao

Tabela 12 — Mapa de colaboradores e fungdes

De seguida, através do método da observagao e das entrevistas realizadas ao gerente e as chefias
realizou-se um levantamento de necessidades de formacao. As tabelas 13,14,15, 16, 17 ¢ 18
representam uma compilacdo dos resultados com a descri¢ao do nivel atual de cada colaborador

e do nivel expectavel de atingirem.

42



A tabela 13 corresponde ao levantamento de necessidades de formacdo efetuado para a

categoria profissional de “Cozinheiro(a)”. A esta fun¢do estd apenas associada um colaborador.

Funcéo: Cozinheiro(a) Nome do Colaborador: C01
Competéncias Operacionais N7 O
P P expectavel Nivel de proficiéncia demonstrado
P1. |P2. |P3. |P4.

Atencao ao detalhe. X P2
Inovagdo e Criatividade. X P2
Autocontrolo e resisténcia ao stress. X P2
Gosto pela profissdo. X P2
Capacidade de comunicagdo X P2
Capaf:ldade de gestdo de stress e X P2
conflitos.
Gestdo de Equipas e Lideranca. X P1
Capacidade de decisdo. X P1
Competéncias Estratégicas P1. | P2. P3. |P4.
Orientagdo para a Qualidade X P2
Orientacdo para o cliente X P2

N ~ X P2
Inovacédo e Focalizagdo nas Solugdes
Confianca X P2
Espirito de Equipa X P2

Tabela 13 — Levantamento de necessidades de formag@o dos colaboradores associados a fungdo “Cozinheiro(a)”
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A tabela 14 apresenta o levantamento de necessidades de formagdo efetuado aos seis

colaboradores que ocupam a posicao de “Ajudante de Cozinha”.

Func¢io:Ajudante

Nome dos colaboradores

de Cozinha
Competéncias Nivel de
Operacionais proficiéncia Nivel de proficiéncia demonstrado

expectavel

P1. | P2.| P3. | P4. | ACO1 AC02 |ACO03 AC04 ACO05 AC06
Atengio ao detalhe. X P2 P2 P2 P2 Pl P2
Inovacdo e
Criatividade. X Pl Pl Pl Pl Pl Pl
Autocontrolo e X Pl Pl P2 P2 Pl P2
resisténcia ao stress.
Gosto pela profissdo. X P2 P2 P2 P2 P2 P2
Capacidade de X Pl Pl P1 P Pl Pl
comunicagio
Gos_to pelo trabalho em P1 P P P P P
equipa. X
Autonomia X P1 P2 P2 P2 P1 P2
Dinamismo e
Proatividade X Pl P2 P2 P2 Pl P2
Gosto pela P2 P2 P2 P2 P2 P2
aprendizagem. X
Capacidade de Pl P2 P2 P2 Pl P2
organizagdo. X
Competéncias P1.|P2.|P3.|P4.
Estratégicas
Orientacdo para a
Qualidade X P2 P2 P2 P2 P1 P2
Orientagdo para o X P2 P2 P2 P2 Pl P2
cliente
Inovagdo ? Focalizacao X Pl Pl P Pl Pl P1
nas Solugoes
Confianca X P1 P2 P2 P2 P2 P2
Espirito de Equipa X P1 P2 P2 P2 P2 P2

Tabela 14 — Levantamento de necessidades de formagao dos colaboradores associados a fungdo “Ajudante de Cozinha”
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A tabela 15 corresponde ao levantamento de necessidades de formacao efetuado para a funcao

de “Copeiro(a)” ao qual estdo associados dois colaboradores.

Funcéo: Copeiro(a) Nome dos Colaboradores
Competéncias Operacionais eN;I‘;ilcg;EerﬁCiénda Nivel de proficiéncia demonstrado

P1. |P2. |P3. |P4. |CPO1 CP02
Atencdo ao detalhe. X P2 P2
Autocontrolo e resisténcia ao stress. X Pl P2
Capacidade de comunicagdo X Pl P2
Gosto pelo trabalho em equipa. X P2 P2
Autonomia X P2 P2
Dinamismo e Proatividade X P2 P2
Gosto pela aprendizagem. X P2 P2
Capacidade de organizagao. X Pl P2
Competéncias Estratégicas P1. | P2. | P3. P4.
Orientagdo para a Qualidade X P2 P2
Orientacdo para o cliente X P2 P2
Inovagdo e Focalizagdo nas Solugdes X P2 P2
Confianca X P2 P2
Espirito de Equipa X P2 P2

Tabela 15 — Levantamento de necessidades de formag@o dos colaboradores associados a fungdo “Copeiro(a)”

45



A tabela 16 detém a mesma representacao das anteriores tabelas, aplicada ao tinico colaborador

que ocupa a posi¢cdo de “Chefe de Sala”.

Funcéo: Chefe de Sala Nome do colaborador: CS01
Competéncias Operacionais Nivel de proficiéncia expectavel | \oo) de proficiéncia
P1. P2. P3. P4. demonstrado

. - P2
Capacidade de comunicagdo X
Gestdo de Equipas e Lideranca X Pl

. - P2
Capacidade de decisdo X
Dinamismo e Proatividade X Pl
Competéncias de expressio X P3
Relacionamento interpessoal com P3
clientes e equipa de trabalho X
Boa apresentacio X P3
Sentido de responsabilidade X P3
Competéncias Estratégicas P1. P2. P3. P4.
Orientagdo para a Qualidade X P2
Orientacdo para o cliente X P2
Inovagdo e Focalizagdo nas Solugdes X P2
Confianca X P2
Espirito de Equipa X P2

Tabela 16 — Levantamento de necessidades de formag@o dos colaboradores associados a fungdo “Chefe de Sala”
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A tabela 17 apresenta o levantamento de necessidades de formagdo efetuado ao colaborador

associado a categoria profissional de “Empregado(a) de Balcao™.

Func¢io: Empregado(a) de Balcao Nome do colaborador: EB01
Competéncias Operacionais Nivel de proficiéncia expectavel Nivel de proficiéncia
P1. P2. P3. P4. demonstrado
Capacidade de comunicagio X Pl
. - P2
Capacidade de organizagdo X
. . .. P2
Dinamismo e Proatividade
Competéncias de expressdo Pl
Relacionamento interpessoal com X P2
clientes e equipa de trabalho
~ X P2
Boa apresentacdo
Competéncias Estratégicas P1. P2. P3. P4.
Orientagdo para a Qualidade X P1
Orientacdo para o cliente X P1
Inova(:‘ao e Focalizagdo nas X P1
Solugdes
Confianca X P3
Espirito de Equipa X P1

Tabela 17— Levantamento de necessidades de formagao dos colaboradores associados a func¢do “Empregado(a) de Balcao”
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Por fim, a tabela 18, corresponde ao levantamento de necessidades de formacao feito a categoria
profissional com mais colaboradores associados, a de “Empregado(a) de Mesa, com atualmente

sete colaboradores.

LULEHOR N i Nome dos Colaboradores

de Mesa
Competéncias , A .
Operacionais N d,e DECREISLS Nivel de proficiéncia demonstrado

expectavel

P1. |P2. [P3. [P4. [EMO1 | EMO02 | EM03 | EM04 | EM05 | EM06 | EMO07
Capacidade de X P2 | P2 | PI P2 | P2 | P2 Pl
comunicagao
Capacidade de P3 P2 | Pl Pl P2 | P2 Pl
organizagio X
Dinamismo ¢ X P2 P2 Pl Pl Pl Pl Pl
Proatividade
Competéncias de X P2 | P2 | Pl | P2 | P2 | P2 Pl
expressao
Relacionamento
interpessoal com X P2 | P2 | P2 | P2 | P2 | PI P2
clientes e equipa de
trabalho
Boa apresentagdo X P2 P2 P2 P2 P2 P2 P1
Competéncias PL. |P2. |P3. |P4.
Estratégicas
Orientagdo para a X P3 P3 Pl P2 P2 P2 Pl
Qualidade
Orientagao para o X P3 P3 P2 P2 P2 P2 Pl
cliente
Inovacdo e
Focalizacao nas X P3 P3 P1 P1 P1 P1 P1
Solugdes
Confianca X P3 P3 P3 P3 P2 P2 P1
Espirito de Equipa X P3 P3 P2 P2 P2 P2 P2

Tabela 18— Levantamento de necessidades de formagéo dos colaboradores associados a fungdo “Empregado(a) de Mesa”
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4.5. Programa de Formaciao Grow & Go

O programa de formacdo Grow & Go (GG) surge como resposta a necessidade da
implementagdo e desenvolvimento da 4rea formacao, inserida no ambito do desenvolvimento
dos recursos humanos. A organizag¢do em estudo, pretende uma modernizagao das suas praticas
de recursos humanos, em especial as de formacdo e desenvolvimento, derivado ndo s6 a
dificuldade em recrutar e reter talento, mas também pelas baixas qualificagdes que os seus
ativos dispdem. Este programa deverd ser gerido pelo departamento de recursos humanos da

organizagao.

G

g~ -

Srow & Go

Figura 5 — Logétipo do programa Grow & Go
4.6. Estrutura do programa e areas de intervencio
O programa de formagao GG estara assente em trés grandes areas de intervengao:

¢ Grow & Go on the Kitchen (GGK)
e Grow & Go on the Client’s Room (GGCR)
e Grow & Go as a Lanterna Member (GGLM)

A area de GGK sera direcionada a todos os colaboradores inseridos na unidade da cozinha.
Aqui pertencem o(a) Cozinheiro(a), o(a) Ajudante de Cozinha, o(a) Copeiro(a). Esta area foca-

se na formacdo e desenvolvimento de competéncias ligadas a seguranga e satde alimentar.

A area GGCR sera direcionada a todos os colaboradores inseridos na unidade de restaurante.
Aqui pertencem o(a) Chefe de Sala, o(a) Empregado(a) de Mesa, o(a) Empregado(a) de Balcao.
Esta area foca-se sobretudo na formagdo e desenvolvimento de competéncias ligadas a

exceléncia do servigo ao cliente.
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A area GGLM ¢ direcionada a todos os colaboradores da organizag¢do e tem como principal
objetivo a formacdo e desenvolvimento de competéncias pessoais, de gestdo e linguisticas,

transversais a toda a organizacao.
4.7. Modalidades de formacdo e métodos e técnicas pedagogicas

O programa de formacdo GG estard assente na modalidade da formacgdo profissional de
aperfeicoamento, uma vez que o publico-alvo ja estd no ativo e ja possui alguma qualificagao
profissional prévia. Esta modalidade de formacdo diz respeito ao desenvolvimento dos
colaboradores ja ativos, orientando-se para a melhoria das suas competéncias profissionais e do
desempenho das suas fungdes. O seu objetivo ¢ o desenvolvimento de conhecimentos, atitudes,
aptidoes e comportamentos. A formacao profissional de aperfeigoamento pode traduzir-se nas
sub-modalidades de atualizacdo, reciclagem ou promog¢ao, que serdo ambas contempladas neste

programa.

Em relag@o aos métodos e técnicas pedagogicas, o objetivo serd conjugar os varios métodos e
técnicas de forma a tornar a experiéncia formativa o mais rica possivel. No caso das formagdes
aplicadas ao GGCR sera expectavel a adocdo de técnicas dramatizagdo ou role-play. No caso
das formacdes aplicadas ao GGK a aposta devera ser em técnicas de formagdo em exercicio,

por exemplo.
4.9. Proposta de ciclo formativo do programa
4.9.1. LNF

O LNF deve ser sempre efetuado todos os anos, entre os meses de outubro e novembro para em
dezembro ser preparado o Plano Anual de Formagao (PAF). No ambito deste projeto, procedeu-
se ao LNF com recurso a andlise e descritivo de fungdes e posteriormente as técnicas de recolha
de dados da observacao e das entrevistas. De futuro, o departamento de recursos humanos pode
recorrer aos mesmos métodos ou entdo elaborar um questiondrio de levantamento de
necessidades de formagdo na Otica organizacional, a ser respondido pelo sécio-gerente da
empresa, huma oOtica operacional, a ser respondido pela chefia direta e por fim, numa o6tica

individual e/ou grupal, a ser respondido pelos proprios individuos'
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4.9.2. Planeamento e PAF

O planeamento da concecdo da formagao e a elaboracdo do PAF deve acontecer entre os meses
de dezembro e janeiro, com base no relatério de levantamento de necessidades de formagao
previamente elaborado. Nesta fase, deve considerar-se as necessidades identificadas e os
objetivos futuros da organizacdo e dos proprios individuos. O PAF deve considerar a

distribuicdo das ac¢des de formacao numa escala temporal e identificar previamente:

e Os objetivos da formacao;

e A quem se dirige a formagao;

e Descrigdo detalhada do programa, isto €, conteudos a serem lecionados;
e Datas previstas de realizagdo da mesma, duracdo e local;

e Metodologia a ser utilizada;

e Formador a lecionar a formagao.

Para além disto, nesta fase, deve ser planeada uma escala temporal de divulgagdo (anexo 2) das

acdes de formacdo e dar a conhecer a forma de inscri¢do nas formacdes.

Toda a logistica da formag¢ao, nomeadamente a requisicdo do espago, os materiais de formacao,

o coffee break e a gestdo or¢amental devem ser asseguradas.
4.9.3. Avaliac¢ao

A avaliacdo da formagdo sera feita através de quatro instrumentos (anexo 3): (1) Avaliagdo da
satisfacdo com a formacao na otica do formador; (2) Avaliagdo da satisfagdo com a formagao
na 6tica do formando; (3) Avaliagdo dos Resultados da Formagao — Formandos; e (4) Avaliagao

do Impacto da Formagdo — Chefia Direta.

Os instrumentos (1) e (2) devem ser aplicados respetivamente ao formador e ao formando
imediatamente apds o término da sessdo de formagdo. Estes questionarios tém o intuito de
avaliar a sua satisfagdo com a formacao, nomeadamente com o desempenho dos intervenientes,

com os recursos materiais disponibilizados e com o programa.

Os restantes — 0 (3) € o (4) - tém o propodsito de avaliar a relevancia da formacao, o seu impacto
no desempenho dos colaboradores e se ha transferéncia dos conhecimentos adquiridos para o
exercicio da fun¢do, quer do ponto de vista de quem foi alvo dessa formacao, quer da sua chefia

direta. Assim, a sua realizagdo deve acontecer apds um periodo de reflexdo de 6 meses. A
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aplicagdo dos questiondrios deve ser assegurada pela equipa de recursos humanos da

organizagao.

A proxima pratica de RH a implementar serd a gestao e avaliagdo do desempenho (GAD) que
terd como base as competéncias definidas para cada funcdo. Assim, anualmente, serdo aferidos
os niveis de proficiéncia e consequentemente a avaliagdo dos resultados da formagao, assim
como novas necessidades de formagdo. Da GAD poderdo ser igualmente diagnosticadas
necessidades para efeitos de progressdo ou promog¢do na carreira. Outra pratica que sera
naturalmente desenvolvida é o recrutamento e a selecdo, baseados no descritivo de fungdes

efetuado no ambito deste projeto, visando essencialmente a atragdo e retencdo de talento.
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CONCLUSOES

As PME’s desempenham um importante papel social e econémico no nosso pais. Representam
a quase totalidade do tecido empresarial portugués, sdo responsaveis por 79,8% do emprego e
por 59,3% da producdo nacional (IAPMEI, 2016). Apesar de neste tipo de empresas os RH
tenham vindo a perder terreno para outras dreas como as finangas, o marketing ou a producao
(Mendoza e Hernandez, 2008), j& existe uma maior consciencializagdo da importancia da GRH
e de que o sucesso das organizagdes esta nos colaboradores que sdo o verdadeiro recurso que
permite & empresa gerar vantagem competitiva (Caetano e Vala, 2000). Muitas PME tendem a
utilizar praticas de GRH mais informais e a basearem-se na intuicdo uma vez que tém reduzida
dimensdo e menos recursos ao dispor. A ado¢do de praticas formais, da-se normalmente,

quando as empresas ja tém mais anos de vida e mais trabalhadores.

Segundo dados do INE, o setor da restaurag@o e bebidas tem também ele relevante importancia
no contexto da oferta turistica nacional. Em 2013, representava 64,7% das empresas e 61,8%
do emprego gerado pela atividade turistica. Ainda assim, este setor continua a enfrentar grandes
desafios derivados ndo sé a grande oferta e consequente maior exigéncia dos clientes, mas
também pelo facto de ter mao de obra intensiva e com um baixo nivel de qualifica¢des. Tais
factos fundamentam a necessidade de aumentar o nivel de qualificagdes dos recursos humanos
e o papel fulcral que a GRH tem na adog¢do de modelos de gestdo que permitam responder as

novas exigéncias do mercado (Passos et al., 2014)

E o caso da organizacio em estudo, que é uma PME no setor da restauragdo com mais de 18
anos, com cerca de 29 colaboradores que detém na maioria, reduzidas habilitacdes literarias.
Cerca de 60% dos colaboradores possuem, no maximo, o 1° ciclo do ensino basico. Era objetivo
desta organizacdo incrementar uma série de praticas e politicas ao nivel da GRH, até entao

inexistentes, em particular ao nivel da formagao.

Esta vontade surgiu da desordem existente provocada pela inexisténcia de praticas de recursos
humanos adaptadas a realidade, pela necessidade de modernizar e seguir a linha de valores que
defende, bem como da dificuldade em recrutar pessoas qualificadas e reté-las e da existéncia

de colaboradores com baixas qualificagdes e sem qualquer orientagdo ao nivel de carreira.

Assim, este projeto procurou com base na revisdo da literatura e do estudo detalhado da
organizacdo, através das técnicas metodologicas, propor a implementagdo de um programa de

formacao centrado em competéncias que permita a agregagao e o alinhamento desta e de outras
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praticas e politicas de recursos humanos, até entdo inexistentes e intimamente ligadas entre si,
com a estratégia da organizacdo, no sentido da implementagado futura de um modelo integrado

de gestdo de pessoas que permita o crescimento competitivo e sustentavel da organizacao.

Um contributo a destacar 4 a utilizagdo imediata deste trabalho pela organizagdo. Um modelo

simples e adaptado a uma organizagao do setor da restauragao.
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Anexo 1 — Guiao de Entrevistas

Entrevista ao Socio-Gerente

A S B

11

10.

Descreva a historia, valores, estrutura e negédcio da sua organizacao.

Considera que a gestdo de recursos humanos ¢ importante para o seu negocio?
Porqué?

Qual considera ser o papel da formag¢@o na sua empresa? Porqué?

Que competéncias estratégicas faz sentido definir para a sua organizacdo numa
logica global?

Indique as diversas categorias profissionais na sua organiza¢do bem como a
respetiva hierarquia.

Identifique quais sdo as principais fungdes e responsabilidades do(a) Cozinheiro(a).
Que competéncias especificas devem estar associadas a fungao?

Que trabalhadores exercem esta fungao?

Considera que estes trabalhadores tém as competéncias necessarias para a fungao?
Porqué?

Identifique quais sdo as principais fungdes e responsabilidades do(a) Chefe de Sala.

. Que competéncias especificas devem estar associadas a fungao?
12.
13.

Que trabalhadores exercem esta fungao?
Considera que estes trabalhadores tém as competéncias necessarias para a fungao?

Porqué?

Entrevista ao(a) Cozinheiro(a)/Chefe de Cozinha

1.

Identifique quais sdo as principais func¢des e responsabilidades do(a) Ajudante de
Cozinha.

Que competéncias especificas devem estar associadas a fungao?

Que trabalhadores exercem esta fungao?

Considera que estes trabalhadores tém as competéncias necessarias para a fungao?
Porqué?

Identifique quais s@o as principais funcdes e responsabilidades do(a) Copeiro(a).
Que competéncias especificas devem estar associadas a fungao?

Que trabalhadores exercem esta fungao?
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8.

Considera que estes trabalhadores tém as competéncias necessarias para a fungao?

Porqué?

Entrevista ao(a) Chefe de Sala

1.

Identifique quais s@o as principais func¢des e responsabilidades do(a) Empregado(a)
de Mesa.

Que competéncias especificas devem estar associadas a fungao?

Que trabalhadores exercem esta fungao?

Considera que estes trabalhadores tém as competéncias necessarias para a fungao?
Porqué?

Identifique quais s@o as principais fungdes e responsabilidades do(a) Empregado(a)
de Balcao.

Que competéncias especificas devem estar associadas a fungao?

Que trabalhadores exercem esta fungao?

Considera que estes trabalhadores tém as competéncias necessarias para a fungao?

Porqué?
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Anexo 2 — Exemplo de folheto de divulgagao

Data:
Horario: 15:30 — 18:30

Local: Sala de Formacao

Metodologia: Formacao teorica e pratica.

Populagio-alvo:

Equipa pedagégica/formador: A Inovadora, Lda. / Bruno Neves

A LANTERNA

EST. 1999

FORMACAO DE HIGIENE E SEGURANCA ALIMENTAL E HACCP

Food Safety
is my #1
priority!

14 de outubro de 2017

Objetivos:

1. Cumprir as regras basicas de higiene pessoal.

2. Cumprir as regras basicas de higiene relativas ao estabelecimento (instalagdes,
equipamentos e utensilios).

3. Identificar os diversos tipos de perigos de contaminagao e as suas possiveis causas
e consequéncias.

4. Manipular alimentos cumprindo as normas de higiene e seguranca alimentar.

5. Executar no dia a a, todas as regras basicas de higiene e seguranca alimentar.

6. Atuar segundo os principios basicos da ética profissional no ramo alimentar.

64




Anexo 3 — Instrumentos de Avaliacdo da Formagao

(1) Avaliacao da satisfacao com a formacgao na otica do formador

Ac¢do de Formacao

Nome do Formador @
Data:  / /
Assinatura do Formador A LANTERNA

sssssss

No decorrer da atividade sentiu que os participantes estavam interessados?

Nada Muito Pouco Pouco Bastante Muito

Promoveu a realizacdo de trabalhos praticos?

Sim Nao

O programa estava de acordo com as caracteristicas do grupo? Nomeadamente:

Sim  Nao Sim Nao

Categoria Profissional Grupo Etario

Pensa que existem obstaculos a aplicagcdo dos conhecimentos tedrico-praticos nos locais de
trabalho?

Sim Nao

Se sim, por que motivo(s)

O niimero de participantes era adequado?

Sim Nao

A organizag¢do da atividade revelou-se:

Muito Boa Boa Satisfatoria Deficiente Ma

L] L] L]

Relativamente a atividade de formagdo que acabou de monitorizar, considera que:
Os objetivos tragados foram atingidos:

Totalmente Se sim, porqué
Parcialmente Se sim, porqué
Nao foram atingidos Porqué

Os temas apresentados motivaram os participantes?

Nada Muito Pouco Pouco Bastante Muito
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(2) Avaliacao da satisfacao com a formacao na dtica do formando

Ac¢do de Formacao
Nome do Formador @
Data:  / /

A LANTERNA

sssssss

O intuito deste breve questionario prende-se com a melhoria continua do processo
formativo, assim, responda a todas as questdes que se seguem recorrendo a escala abaixo
indicada. Marque um (x) no algarismo que melhor corresponder a sua opinido.

Muito Insatisfeito Insatisfeito | Nem satisfeito/ Satisfeito Muito Satisfeito
Nem insatisfeito
1 2 3 4 5

Em que medida esta satisfeito(a) ou insatisfeito(a) com...

O programa 1 2 3 4 |5

Os temas abordados

Adequagao dos contetudos teoricos

Durag¢do dos modulos

Relagao teoria/pratica

Em que medida esta satisfeito(a) ou insatisfeito(a) com...

O formador 1 2 3 4 5

Apresentagdo dos contetidos

O interesse demonstrado pelas atividades

O incentivo da participacdo

Interagdo com os formandos

Disponibilidade para esclarecimento de davidas

Em que medida esta satisfeito(a) ou insatisfeito(a) com...

A entidade formadora 1 2 3 4 5

Equipamento informatico ou outro disponibilizado

Equipamento e material necessario a execugao das tarefas

Em que medida esta satisfeito(a) ou insatisfeito(a) com...

O sistema de avaliagdo 1 2 3 4 |5

Adequacdo dos testes realizados

A pertinéncia das atividades desenvolvidas

Total pontos (soma dos pontos)

Pontuacdo final (soma pontos/13)

Sugestoes para melhorar aspetos anteriores menos positivos:
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(3) Avaliacao dos resultados da formaciao — Formandos

Ac¢do de Formacao que frequentou:

Data: / | @ d

Ap0s seis meses da formagao frequentada, importa agora refletir sobre a sua utilidade de
forma a podermos melhorar agdes futuras. Assim, o presente questionario tem por objetivo
avaliar o impacto da formagdo quer ao nivel pessoal, quer ao nivel organizacional.

Deve responder as seguintes questdes, colocando uma cruz (x) no algarismo que melhor
corresponde a sua opinido. Obrigada pela colaboracao!

Nao se | Nunca ou muito | Poucas Algumas | Frequentemente Sempre
Aplica raramente Vezes vezes
0 1 2 3 4 5

Em que medida utilizava as competéncias visadas nesta formac¢ao antes de a ter
frequentado.

0 1 2 3 4 5

H H H

Em que medida teve a oportunidade de aplicar as competéncias que aprendeu na formacao.

0 1 2 3 4 5

Em que medida estd atualmente a utilizar as competéncias que aprendeu na formacao.

0 1 2 3 4 5

Apos a formacao, a sua confianga aumentou na aplicagdo destas competéncias.

0 1 2 3 4 5

Na realiza¢do das atividades no seu local de trabalho, houve disponibilidade, apoio e/ou
feedback enquanto estava a aplicar as competéncias adquiridas.

0 1 2 3 4 5

Como resultado desta formagao, o seu desempenho sobre a tematica ministrada na formacao:

Diminuiu cerca de % N3o se alterou D
Aumentou cerca de %

Apo6s a formacdo, realizaram-se sessOes/atividades de formagdo em servigo para
disseminagdo das competéncias adquiridas?

Sim Nao

Como consequéncia, existem projetos no servico que emergiram destas atividades
formativas?

Sim Nao

Se sim, quais?
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(4) Avaliacao do impacto da formacao — Chefia Direta

Nome da chefia:

Nome do formando: @

A LANTERNA

sssssss

Pense nas acdes de formagdo que o seu subordinado frequentou e leia cada uma das
afirmacdes assinalando com uma cruz (x) o quadrado correspondente ao algarismo que
melhor indica o que pensa neste momento. Responda de modo a descrever o melhor possivel
aquilo que pensa. Obrigada pela colaboracao.

Discordo | Discordo Nao concordo | Concordo Concordo
Parcialmente | nem discordo | Parcialmente
1 2 3 4 5
O colaborador tem tido sucesso na formacao.
1 2 3 4 5
O colaborador tem melhorado o seu desempenho ap6s a formacao.
1 2 3 4 5
O colaborador tem aprendido os contetidos ministrados na formagao.
1 2 3 4 5
O colaborador tem aplicado os conteidos ministrados na formagao.
1 2 3 4 5
O colaborador ¢ capaz de aplicar o que aprende na formacao.
1 2 3 4 5

Eu encorajo o colaborador a utilizar no seu trabalho diario os conteidos ministrados na
formagao.

1 2 3 4 5
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Eu asseguro-me de que o colaborador tem a formacao necessdria para o seu desempenho.

1 2 3 4 5

Eu dou feedback ao colaborador sobre os aspetos positivos e negativos do seu desempenho.

As agoes de formacao a que assistiu t€m sido uteis para o seu desenvolvimento pessoal e
profissional.

1 2 3 4 5

A produtividade do colaborador tem melhorado devido as matérias que aprendeu nos cursos
de formagao.

1 2 3 4 5

A moral e a motivagdo do colaborador sdo mais elevados devido as competéncias que
desenvolveu nos cursos de formagao.

1 2 3 4 5

L]

O colaborador ¢ capaz de transferir os conhecimentos aprendidos na formagao para o seu
local de trabalho.

1 2 3 4 5

A sua performance atual tem melhorado devido aos conhecimentos transmitidos nos cursos
de formagao.

1 2 3 4 5
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