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RESUMO

O setor de alimentos e bebidas (A&B) foi um dos negdcios com maior potencial para manter-
se em atividade no Brasil em 2017 e é um dos mais promissores para 2018. Dentro desse se-
tor, os restaurantes e outros servi¢os de alimentac¢do crescem em torno de 10% ao ano e em-
prega cerca de seis milhdes de pessoas no Brasil. Para terem lucratividade no negocio os res-
taurantes precisam estar orientados a exceléncia do servigo ao cliente e, para tal, a interagao
entre funciondrios e clientes aparece como um ponto importante na percep¢ao de qualidade do
consumidor quanto ao servico recebido. Nesse sentido, a gestdo de pessoas (GP) busca conhe-
cer e entender as necessidades dos funciondrios para poder atrai-los, motiva-los, desenvolvé-
los e manté-los na organizacdo. Além disso, os atributos dos funciondrios também sofrem
influéncias do clima organizacional que, por sua vez, precisa estar alinhado a algum foco es-
tratégico, como por exemplo, a prestacao de servigo ao cliente. Assim, um clima para servicos
se torna favordvel quando os funciondrios percebem que o servico ao cliente é essencial para
0 negbcio e que sdo recompensados por oferecer um atendimento de qualidade ao consumi-
dor. Dessa forma, o objetivo deste trabalho € investigar como a fun¢do de GP pode promover
um clima favordvel para servicos em restaurantes a la carte, self-service e rodizio na cidade
de Sorocaba. Apoés realizar um estudo de casos multiplos com esses estabelecimentos e anali-
sar as respostas dos gestores, funciondrios e clientes em quatro dimensdes do clima para ser-
vicos, os resultados mostraram que as praticas de GP promovem um clima positivo para ser-
vicos quando procuram influenciar e apoiar os funciondrios a oferecerem um servi¢o de qua-
lidade aos clientes e recompensa-los por isso. Este estudo contribuiu com a drea de A&B por
evidenciar que os gestores utilizam préticas de GP e que essas préticas estdo auxiliando os
restaurantes a alcancarem a satisfacdo dos clientes no quesito atendimento.

Palavras-chave: Setor de A&B. Gestdo de Pessoas no setor de A&B. Clima Organizacional.
Clima para Servigos.



ABSTRACT

The food and beverage sector (F&B) has been one of the businesses with the greatest poten-
tial to keep active in Brazil in 2017 and is one of the most promising for 2018. Within this
sector, restaurants and other food services grow around 10% per year and employs around
six million people in Brazil. In order to be profitable in the business, restaurants need to be
oriented to the excellence of customer service and, to this end, the interaction between em-
ployees and customers appears as an important point in the perception of the quality of the
consumer regarding the service received. In this sense, people management (HRM) seeks to
know and understand the needs of employees in order to attract, motivate, develop and main-
tain them in the organization. In addition, employee attributes are also influenced by the or-
ganizational climate which, in turn, needs to be aligned with some strategic focus, such as
customer service. So, a climate for services becomes favorable when employees realize that
customer service is essential to the business and that they are rewarded for providing quality
customer service. Thus, the objective of this work is to investigate how the HRM function can
promote a favorable climate for services in a la carte, self-service and rotation restaurants in
the city of Sorocaba. After conducting a multi-case study with these establishments and ana-
lyzing managers', employees' and clients' responses in four dimensions of services climate,
the results showed that HRM practices promotes a positive service climate when seeking to
influence and support staff offer a quality service to customers and reward them for it. This
study contributed to the F&B area by showing that the managers use HRM practices and that
these practices are helping the restaurants to achieve customer satisfaction in the customer
service.

Keywords: F&B industry. Human Research in F&B industry. Organizational Climate. Servi-
ces Climate.
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INTRODUCAO

O setor de servicos em alimentacdo se expandiu globalmente nos dltimos 10 anos de-
vido ao crescimento da populacdo e o aumento da demanda por alimentos no mundo todo
(SEBRAE RJ, 2012; MAMALIS, 2009). Esse setor foi um dos negdcios com maior potencial
para manter-se em atividade no mercado brasileiro em 2017 por estar voltado a atender as
necessidades basicas da sociedade (SEBRAE, 2016; INVESTE SAO PAULO, 2013). Esse
setor também € considerado um dos segmentos mais promissores em 2018 (SEBRAE DIS-
TRITO FEDERAL, 2018). Além disso, o setor de A&B sera o setor mais beneficiado com o
valor das vendas no Brasil até 2020, com aproximadamente R$ 293 bilhdes (JORNAL CRU-
ZEIRO DO SUL, 2012). O setor de A&B € representado por vérios tipos de estabelecimentos,
tais como os restaurantes (SEBRAE, 2016; SEBRAE RJ, 2012; LAFUENTE JR., 2012), sen-
do a maioria de micros e pequenas empresas (SEBRAE RJ, 2012).

O setor de restaurantes cresce em torno de 10% ao ano e emprega cerca de seis mi-
lhdes de pessoas em todo o territério brasileiro (SEBRAE NACIONAL, 2015). No Brasil,
existem, em média, 180 restaurantes para cada uma das cidades do pais (ABRASEL, 2015), e
em Sorocaba, cidade do interior do Estado de Sdo Paulo, existem, aproximadamente, 1.626
restaurantes com uma variedade de pratos da cozinha nacional e internacional (TRIPADVI-
SOR BRASIL, 2017; JORNAL CRUZEIRO DO SUL, 2014).

Os restaurantes precisam estar orientados a exceléncia do servico ao cliente, pois esse
€ um fator critico de sucesso para a lucratividade do negécio (HONG et al., 2013). Dessa
forma, € de responsabilidade dos gestores criarem um encontro de servico com aspectos posi-
tivos que superem as expectativas do cliente (NOONE; MATTILA, 2009).

Outro ponto importante que influencia na percep¢ao de qualidade do servigo € a inte-
racdo entre os funciondrios e os clientes. Nesse sentido, as préticas de Gestdo de Pessoas (GP)
podem auxiliar na busca da exceléncia no atendimento ao cliente e, consequentemente, na
maximizacao dos lucros (ARROYO-LOPEZ et al., 2016).

A GP busca conhecer e entender as necessidades de seus funciondrios para atrai-los,
motiva-los, desenvolvé-los e manté-los na organizacio (VENANCIO et al., 2014). Além dis-
s0, a GP consiste em planejar e analisar uma série de atividades relacionadas a mao-de-obra
das pessoas, desde o recrutamento até a seguranca e saide do trabalhador (KUSLUVAN et

al., 2010). Assim, a GP se tornou um diferencial estratégico além de apenas um departamento
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da organizacio (VENANCIO et al., 2014). No entanto, a GP de empresas do setor de A&B
ainda € subdesenvolvida e praticada de forma amadora (KUSLUVAN et al., 2010).

As principais dificuldades enfrentadas pelas empresas do setor de hospitalidade, tu-
rismo e alimentos e bebidas estdo relacionadas com a escassez de pessoal qualificado, treina-
mento e desenvolvimento, média salarial, recrutamento e selecdo de pessoas com perfil mais
adequado para atuarem nessas organizacgoes, entre outros (KUSLUVAN et al., 2010). Todas
essas caracteristicas do mercado de trabalho de hotéis e restaurantes tornam a GP mais com-
plexa do que em outros setores. De qualquer forma, os atributos dos funciondrios sao influen-
ciados pela GP da organizacdo, assim como pela cultura e clima organizacional (KUSLU-
VAN et al., 2010).

O clima organizacional é composto pelas percep¢des e interpretagdes compartilhadas
que os funciondrios t€ém das experiéncias que eles vivenciam no seu ambiente de trabalho
(SCHNEIDER; EHRHART; MACEY, 2013; ZOHAR; HOFMANN, 2012; KUSLUVAN et
al., 2010; CHEN; HUANG; HSIAO, 2010) e é o fator mais forte que regula as atitudes e
comportamentos dos empregados (TANG; TANG, 2012). O clima deve estar alinhado a al-
gum foco estratégico, como prestacdao de servico, por exemplo. Dessa forma, uma estratégia
que visa atender as necessidades dos clientes (interno e externo) fortalece um clima positivo
para servigo ao cliente (VELOSO et al., 2015; BOWEN; SCHNEIDER, 2013).

O clima para servicos surge como uma forma especial de clima organizacional e refle-
te as percepgdes dos funciondrios quanto as praticas, procedimentos € comportamentos que
sao esperados, apoiados e recompensados pela organizacdo em relacdo a qualidade da presta-
cdo de servico ao cliente (VELOSO et al., 2015; BOWEN; SCHNEIDER, 2013; HONG et
al.,2013; TANG; TANG, 2012; HE; LI; LAIL 2011). O clima para servicos se torna favordvel
quando os funciondrios percebem que o servico ao cliente é essencial para o negdcio e que
sao recompensados por oferecer um atendimento de qualidade (KOPPERUD; MARTINSEN;
HUMBORSTAD, 2014).

O clima para servigos se difere de um clima organizacional geral devido ao seu foco
estratégico estar direcionado para a qualidade do servico prestado. Da mesma forma, as prati-
cas de RH orientadas ao servi¢co geram um clima para servigos mais favoravel do que as prati-
cas de RH gerais (HONG et al., 2013; BOWEN; SCHNEIDER, 2013). No entanto, somente
as praticas de GP ndo sdo suficientes para promover um clima favordvel para servigo, ou seja,
outros aspectos, como a lideranga, o suporte organizacional e o comprometimento, também
precisam ser levados em consideragdao (VELOSO et al., 2015; BOWEN; SCHNEIDER,
2013).
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Considerando os postulados das teorias sobre as praticas de RH e clima para servigos
expostos acima, o objetivo deste trabalho é realizar um estudo de casos multiplos com restau-
rantes da cidade de Sorocaba que possuam diferentes tipos de servigos (a la carte, self-service
e rodizio) para responder a seguinte pergunta de pesquisa: “Como a fun¢do de gestdo de pes-
soas (GP) pode promover um clima favoravel para servicos em restaurantes?”

Este estudo visou contribuir para um maior esclarecimento sobre as préiticas de GP no
clima organizacional de restaurantes a la carte, self-service e rodizio e se mostra relevante
para o setor de A&B por evidenciar que os restaurantes estudados adotam préticas de GP por
meio de seus gestores (donos ou gerentes) € que essas praticas sao reconhecidas e aceitas pe-
los funciondrios desses estabelecimentos. O estudo indicou, ainda, que essas praticas parecem
influenciar a motivac@o e o comprometimento dos colaboradores com a organizagao, direcio-
nando o comportamento dos funciondrios a um atendimento de qualidade aos clientes.

Além desta introdugdo, o trabalho apresentard na sequéncia o referencial tedrico,
abordando as principais caracteristicas do Setor de A&B, de Gestdo Pessoas, de Gestdo de
Pessoas em A&B, de Clima Organizacional e de Clima para Servicos. A seguir, a se¢do do
método detalhard todos os passos que foram realizados para a coleta e andlise dos dados dos
restaurantes. Depois, os resultados e andlises dos dados coletados serdo apresentados e discu-
tidos na secdo de apresentacdo e discussdo dos resultados. Por fim, serdo tecidas as limitacdes

da investigagdo e as consideracdes finais.

Justificativa

Segundo Mattos, Pontes e Marietto (2016), os estudos do campo de pesquisa sobre
Gestdao em Alimentos e Bebidas ja se mostram consolidados no exterior. Contudo, esse campo
de pesquisa ainda € considerado inédito no Brasil. Os resultados dos estudos desses autores
mostraram que a area da administracdo com mais publicacdes relacionadas a alimentos e be-
bidas foi a de Recursos Humanos e o objeto mais escolhido para esses estudos foi o Restau-
rante. No entanto, de acordo com Kusluvan et al. (2010), a GP em empresas do setor de servi-
cos ainda € subdesenvolvida e praticada de forma amadora. As organizacdes dos ramos hote-
leiros e de alimentacdo t€m a reputac¢io de praticar uma GP que explora os seus empregados.
Além disso, quase todos os estudos sobre praticas de GP no setor de servicos de turismo e

hospitalidade, tais como hotéis e restaurantes, estdo baseados apenas nas percep¢des dos ge-
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rentes e € possivel que as respostas deles estejam distorcidas em funcdo dos seus desejos soci-
ais. Dessa forma, esses autores sugerem que as visdes dos funciondrios e clientes também
deveriam ser levadas em consideracdo em estudos futuros. Os autores explicam, também, que
antes de buscar as melhores praticas de GP, € necessario se desenvolver mais conhecimento
basico sobre essas praticas e como o0s gerentes as adotam e aplicam. Da mesma forma, Zhang
e Liu (2010) também sinalizam que os estudos sobre clima organizacional da perspectiva da
GP ainda sdo escassos e com utilidade limitada.

Outro ponto que motivou este estudo a investigar tipos diferentes de restaurantes (a la
carte, self-service e rodizio) foi o resultado da pesquisa de DiPietro (2017) que sugere aumen-
tar os tipos de segmentos de restaurantes avaliados em pesquisas. De acordo com o autor, o
aumento no ndmero de tipos de restaurantes investigados torna a pesquisa mais generalizavel
e oferece aos profissionais da drea maior discernimento sobre como os diferentes tipos de
restaurantes reagem a questdes especificas de pesquisa, além de contribui com o corpo de
conhecimento j4 existente.

Considerando a lacuna existente em estudos sobre a GP em climas organizacionais que
levam em consideragdo, além da visdo do gestor, as visdes dos funciondrios e clientes de res-
taurantes de tipos de servigos diferentes, este estudo tem o propdsito de contribuir com a ges-
tdo de alimentos e bebidas da drea de administragdo de empresas ao responder como a fungdo

da GP pode promover um clima favoravel para servicos em restaurantes.

Objetivo Geral

O estudo de Mattos, Pontes e Marietto (2016) mostra que a drea de recursos humanos
€ a que possui mais publicacdes no campo de gestdo de alimentos e bebidas. Da mesma for-
ma, os restaurantes foram os objetos mais estudados nessas pesquisas. No entanto, Kusluvan
et al. (2010) relatam que a maioria dos estudos sobre as praticas de GP estd baseada apenas
nas percepcdes dos gestores, ou seja, ndo levam em conta as visdes dos funciondrios e clien-
tes. Além disso, DiPietro (2017) sugere aumentar o ndmero de tipos de restaurantes nas pes-
quisas para torna-las mais generalizdveis e aumentar a compreensdo dos profissionais dessa
area sobre como esses restaurantes reagem a uma pergunta especifica de pesquisa.

Dessa forma, o objetivo geral deste estudo € identificar e compreender os fatores que

promovem um clima favordvel para servicos levando-se em conta a percepcdo dos gestores,
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funciondrios e clientes de restaurantes com sistema de servigo a la carte, self-service e rodizio
na cidade de Sorocaba - SP. Além do objetivo geral, o estudo também apresenta a seguir os

objetivos especificos.

Objetivos Especificos

Além de identificar e compreender os fatores que promovem um clima favoravel para
servicos, os objetivos especificos deste estudo visam, ainda, verificar se os gestores de restau-
rantes adotam praticas de GP no cotidiano empresarial e quais sao elas, além de analisar como
os funciondrios e clientes percebem os efeitos dessas iniciativas. As respostas obtidas nessa
investigacdo auxiliardo na formulacdo de estratégias que podem ajudar os profissionais dessas
empresas a criarem e sustentarem um clima favoravel para servicos. Assim, os objetivos espe-

cificos sdo:

1. Identificar e analisar as préticas de GP que os gestores (donos ou gerentes) de restau-
rantes a la carte, self-service e rodizio na cidade de Sorocaba — SP adotam com suas equipes;
2. Relacionar as iniciativas das praticas de GP identificadas nos gestores dos restaurantes
com a percepg¢ao dos funciondrios e clientes quanto ao clima para servigos; e

3. Estabelecer estratégias para o fomento de um clima favoravel para servicos.

Ao atender os objetivos geral e especificos, pretende-se conseguir informagdes sufici-
entes para responder a questdo da pesquisa sobre como a fun¢do de GP pode promover um

clima favoravel para servicos em restaurantes.
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CAPITULO 1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 Setor de Alimentos e Bebidas (A&B)

Segundo o SEBRAE RIJ (2012), o setor de alimentos e bebidas (A&B) é composto pe-
las seguintes atividades econOmicas: produgdo agricola, pecudria e de pesca; fabricacdo de
alimentos e bebidas (alcodlicas e ndo alcodlicas); comércio atacadista, varejista e ambulante
de alimentos e bebidas; e a atividade onde estd situado o foco deste estudo, servicos de ali-
mentagdo e bebidas.

O setor de servigos tem aumentado gradualmente a sua participa¢do na economia glo-
bal em relagdo a manufatura. Mesmo no setor de manufatura, 65% a 75% dos empregados
desempenham tarefas de servico. Até 2011, o setor de servigos representava mais de 63% do
PIB mundial e mais de 76% do PIB dos Estados Unidos (HONG et al., 2013). No Brasil, o
setor de servigos representou 73,3% do PIB em 2016 (IBGE, 2017). A cidade de Sorocaba,
local onde serd feita a pesquisa deste estudo, possuia o 19° maior PIB do pais em 2014. A
soma de tudo que foi produzido no municipio chegou a R$ 32,6 bilhdes, representando 0,6%
do PIB total brasileiro. O setor de servicos foi o que teve maior participagao no PIB munici-
pal, seguido pela industria, setor publico e seguridade social e a agropecudria (JORNAL
CRUZEIRO DO SUL, 2017).

Ao contrdrio da manufatura, o servico € considerado intangivel, perecivel e a sua pro-
ducdo e consumo sdo simultdneos (HONG et al., 2013). O servico € intangivel porque é algo
que ndo se pode tocar, pegar ou sentir pelo tato. A intangibilidade deixa o processo de avalia-
cdo do cliente mais dificil, pois ele ndo pode experimentar o servico antes da compra ou con-
sumo (HA; PARK; PARK, 2016; PAN; SIEMENS, 2011; CHUANG; LIAO, 2010). O servi-
co também € perecivel, ja que ndo é possivel o seu armazenamento, assim como acontece com
os produtos tangiveis (ARROYO-LOPEZ et al., 2016). A simultaneidade nesse setor torna o
cliente corresponsdvel pela producdo do servigo, fazendo com que a sua presenca nas instala-
coes do estabelecimento comercial seja necesséria para que o servigo aconteca (HONG et al.,
2013; PAN; SIEMENS, 2011; CHUANG; LIAO, 2010). Juntas, essas caracteristicas tornam o
processo de avaliagdo e o controle do processo de entrega do servigo algo dificil de ser feito

pelas organizagdes (HONG et al., 2013).
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O servigo € tradicionalmente classificado em dois tipos: pessoal e ndo pessoal. A dife-
rencga entre eles é que o servico pessoal € prestado a uma pessoa, enquanto o servi¢co nao pes-
soal € dirigido ao bem de uma pessoa (HONG et al., 2013). Dentre os exemplos de servigos
destaca-se a atividade de servir refeicoes (SALAZAR; FARIA; LUCIAN, 2009).

Segundo Salazar, Faria e Lucian (2009), uma empresa de prestacdo de servicos tem
uma parte invisivel, composta pela organizacdo e sistema da organizacdo, e outra visivel, que
€ representada pelo ambiente fisico, os funciondrios que atendem os clientes e os outros con-
sumidores. Kusluvan et al. (2010) explicam que o servico pode ser considerado tangivel na
personalidade, aparéncia, atitudes e comportamento do prestador de servigo. Por isso, os fun-
ciondrios se tornam parte do servigo, pois representam a empresa e contribuem na formacado
da imagem organizacional para o cliente. Dessa forma, devido a todas essas caracteristicas, o
processo do servico se torna mais importante do que o seu resultado (ARROYO-LOPEZ et
al., 2016).

O segmento de hospitalidade estd inserido no setor de servi¢os e é composto por diver-
sas atividades, tais como hotéis, parques tematicos, eventos, agentes de turismo e restaurantes
(ARROYO-LOPEZ et al., 2016). De acordo com Davis et al (2012), o servico de fornecimen-
to de alimentacgdo fora do lar € uma das atividades mais predominantes e importantes na hos-
pitalidade e turismo e representa uma parte considerdvel da economia (DIPIETRO, 2017;
BARROWS, 2008). O setor de servicos em alimentacdo tem se expandido globalmente nos
ultimos anos (MAMALIS, 2009; CAVALLI; SALAY, 2007) devido ao aumento da popula-
¢do no mercado consumidor que tem gerado uma crescente demanda por alimentos ao redor
do mundo (SEBRAE RJ, 2012).

No Brasil, o setor de alimentacio representou 10% do PIB em 2012 (INVESTE SAO
PAULOQ, 2013). Do total de despesas que a populagdo brasileira gasta com alimentagao, apro-
ximadamente 24% sao com refei¢cdes fora do lar (CAVALLI; SALAY, 2007). De acordo com
o SEBRAE (2016), os negbcios em Alimentos e Bebidas (A&B) estdo entre os que tiveram
maior potencial para manter-se em atividade no Brasil em 2017 e um dos mais promissores
em 2018 (SEBRAE DISTRITO FEDERAL, 2018), pois visam atender as necessidades basi-
cas da sociedade, assim como a construcao civil e o vestudrio.

O valor de vendas no Brasil até 2020 deve chegar em R$ 1,3 trilhdo e o setor mais be-
neficiado com essas vendas serd o de Alimentos e Bebidas (A&B), com R$ 293 bilhdes. O
mercado de bebidas alcodlicas ficard em terceiro lugar com R$ 203 bilhdes (JORNAL CRU-
ZEIRO DO SUL, 2012). O setor de Alimentos e Bebidas (A&B) possui varios tipos de esta-

belecimentos, tais como o comércio de alimentos e bebidas, representacdo comercial, prepa-
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racdo de alimentos, comida preparada, restaurantes (populares e de luxo), catering, buf€,
churrascarias, pizzarias, bares, lanchonetes, produtos de panificacdo, laticinios, doces e balas,
refeicoes rapidas (fast food), food trucks, entre outros (DIPIETRO, 2017; SEBRAE, 2016;
SEBRAE RJ, 2012; LAFUENTE JR., 2012).

Em 2011, o total de estabelecimentos formais, cuja principal atividade é a producdo de
alimentos, chegou a 667,5 mil, o que representa 19% do total de estabelecimentos no Brasil e
quase 13% dos empregos formais. A maioria das organizacdes do setor de alimentos € de mi-
cros e pequenas empresas, que totalizam 88% do total de estabelecimentos desse setor. As
empresas com atividade em restaurantes e outros servicos de alimentacdo e bebida represen-
tam 25% do total de estabelecimentos no pais e apresentou um crescimento de 8% nos empre-
gos formais em relagdo a 2010 (SEBRAE RJ, 2012).

O setor de alimentos e bebidas comeg¢ou muito fragmentado, mas hoje forma uma am-
pla rede de pequenas e grandes empresas, publicas e privadas, representadas por fornecedores,
clientes e outros associados que se conectam internacionalmente, derrubando as barreiras des-
se setor (DAVIS ef al., 2012; BARROWS, 2008). Juntos, os estabelecimentos do setor de
bares e restaurantes movimentam uma extensa cadeia produtiva, fazendo girar e multiplicar
diversos negdcios varejistas, tais como feiras livres, padarias, acougues e supermercados,
além de prestadores de servigos, tais como lavanderias, encanadores, eletricistas, pintores e
marceneiros. No entanto, um planejamento inadequado e a falta de qualidade nos servicos
oferecidos acabam resultando em um alto indice de mortalidade entre esses empreendimentos,
ou seja, 35% dos bares e restaurantes acabam encerrando suas atividades no prazo de dois
anos (ABRASEL, 2015).

No Brasil, o setor de bares e restaurantes, que proporciona refei¢des fora do lar, cresce
em torno de 10% ao ano, emprega cerca de seis milhdes de pessoas e gera cerca de 450 mil
novos empregos todo ano (SEBRAE NACIONAL, 2015). De acordo com o Censo Demogra-
fico de 2010, o trabalho em restaurantes das regides mais desenvolvidas do Brasil foi uma das
atividades com maior percentual de migrantes internos (CAMPOS; SOARES, 2016).

Os restaurantes podem ser classificados em fine dining (sofisticados), casual (casuais),
quick service (servicos rapidos), sandwiches (lanches), pizza (pizzarias), cafeteria (cafeterias),
buffet (bufés) e business and institucional (corporativos) (DIPIETRO, 2017). Segundo a
ABRASEL (2015), existem cerca de 1 milhdo de bares e restaurantes no Brasil, ou seja, uma
média de 180 bares e restaurantes em cada uma das 5.570 cidades do territério brasileiro.

Em 2014, a cidade de Sorocaba tinha cerca de 756 restaurantes e similares. Esse nu-

mero aumentou para aproximadamente 1.626 restaurantes em 2017 (TRIPADVISOR BRA-
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SIL, 2017). Esse nimero reflete uma fase de expansao e diversificacao dos estabelecimentos
de alimentos e bebidas da cidade que se iniciou em 2011. Dentre esses restaurantes existe uma
diversidade de comida da cozinha internacional, tais como japonesa, chinesa, coreana, alema,
italiana, espanhola, drabe, argentina, mexicana e uruguaia. Esses estabelecimentos oferecem,
também, pratos da cozinha brasileira, como a mineira e a nordestina, além de vegetarianos,
churrascarias e pizzarias (JORNAL CRUZEIRO DO SUL, 2014).

Os restaurantes siao considerados empresas que prestam servicos complexos, pois exi-
gem contato e interagdo de seu pessoal de atendimento com os consumidores dentro do seu
ambiente fisico (SALAZAR; FARIA; LUCIAN, 2009). Nesse sentido, nas dltimas trés déca-
das, a proposta dos estabelecimentos do mercado de alimentos e bebidas mudou significati-
vamente quando a forma familiar de se administrar passou a dar lugar a profissionaliza¢dao na
gestdo do negécio (OLIVEIRA; MORETTI; POZO, 2015).

O setor de restaurantes enfrenta forte concorréncia de varios outros segmentos que
emergem em momentos de crises financeiras (ARROYO—L()PEZ et al., 2016; SALAZAR;
FARIA; LUCIAN, 2009). A instabilidade, volatilidade e incerteza nesse mercado passou a
exigir maior conhecimento e competéncia dos gestores de negdcios em alimentacdo para ga-
rantir o desenvolvimento da empresa e o controle sobre todas as atividades que cercam o em-
preendimento (OLIVEIRA; MORETTI; POZO, 2015). Outros fatores, como surgimento de
novas tecnologias, desenvolvimento de novos alimentos e receitas, assim como o aumento da
demanda dos clientes, trouxeram o desafio de melhorar a qualidade do servico (ARROYO-
LOPEZ et al., 2016).

Os restaurantes precisam ser orientados ao servico, uma vez que ele € um dos fatores
que os clientes consideram mais importante quando avaliam a qualidade que o estabelecimen-
to oferece (MAMALLIS, 2009). De acordo com Hong et al. (2013), a exceléncia no servico se
tornou um fator critico de sucesso para a lucratividade das empresas em longo prazo. A corre-
cdo de pequenos defeitos no servico pode se reverter em altos percentuais de lucratividade.
Dessa forma, as organizagdes comegaram a ver a exceléncia no servico como uma estratégia
que deve predominar em seu negécio (NOONE; MATTILA, 2009).

A estratégia de sucesso e sobrevivéncia de uma empresa de servigo passa pela entrega
de servicos com qualidade que atendam ou superem os desejos e as necessidades dos clientes,
pois a qualidade do servigo € um fator critico que influencia na satisfacio e fidelidade do con-
sumidor (DIPIETRO, 2017; ARROYO-LOPEZ et al., 2016; MAMALIS, 2009) e estd positi-
vamente relacionada com a percepc¢ao de valor, satisfacdo e intengdo comportamental do cli-

ente (DIPIETRO, 2017). Consequentemente, cabe aos gestores de restaurantes criarem um
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encontro de servico com aspectos positivos (tangiveis e intangiveis) para melhorar a percep-
cdo da qualidade do servigo junto ao cliente (NOONE; MATTILA, 2009). Em outras pala-
vras, os restaurantes precisam, além de vender refeicdes, criar uma experiéncia positiva ao
cliente para poder obter vantagem competitiva frente a concorréncia (DIPIETRO, 2017).

Um dos pontos determinantes na percep¢ao da qualidade do servigo € a estreita intera-
¢do entre o funciondrio e o cliente (ARROYO-LOPEZ e al., 2016). Funciondrios que rece-
bem apoio organizacional e sdo orientados ao cliente podem criar experi€ncias positivas ao
consumidor e, com isso, proporcionar um alto nivel de satisfacdo e fidelidade dos clientes a
longo prazo (DIPIETRO, 2017). Dessa forma, os investimentos em sistemas de recursos hu-
manos (RH) sdo parte da estratégia para melhorar a interacao entre funciondrios e clientes e,
consequentemente, aprimoram as atividades das organizacdes que prestam servico. Nesse
sentido, as praticas de gestdo de pessoas (GP) podem, ainda, melhorar o desempenho das tare-
fas, motivar e recompensar funciondrios e criar um ambiente de trabalho colaborativo para
buscar exceléncia no servigo ao cliente (ARROYO—L()PEZ etal., 2016).

Os custos do trabalho no setor de manufatura representa algo em torno de 25% do cus-
to total e vem diminuindo nos ultimos anos. Em contrapartida, os custos do trabalho no setor
de servigos representam, aproximadamente, 50% dos custos totais. Dessa forma, ter uma GP
apropriada auxilia as organiza¢des na maximizagdo dos seus lucros (ARROYO-LOPEZ et al.,
2016). Na proxima secao serdo relatadas as principais caracteristicas da GP, bem como a sua

evolucdo nos ultimos 60 anos e as perspectivas de renovacao.

1.2 Evolucao histérica e Perspectivas da Gestao de Pessoas

As organizacdes sdo constituidas por pessoas. As pessoas sdo consideradas elementos
fundamentais que as empresas possuem para alcangar seus objetivos e se manterem competi-
tivas no mercado. Por isso, € importante que as empresas se preocupem com a formacao, o
desempenho e a gestdo dos seus recursos humanos, pois eles podem afetar profundamente a
qualidade do servico prestado e a satisfacdo do cliente (OLIVEIRA; GOLDACKER; FON-
TAN; AUGUSTO; ERDMANN, 2014; OLIVEIRA; CARVALHO; ROSA, 2012; MORE-
LLO; FROEHLICH, 2010).

A darea de Recursos Humanos (RH) passou a ser considerada como um elemento prin-

cipal de transformacdo e um diferencial estratégico da organizacdo ao invés de apenas um
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departamento de pessoal (DP), embora em muitas empresas brasileiras o departamento de RH
ainda esta limitado a cumprir tarefas mecanicistas e burocréticas, tais como os processos de
registros € movimentagao de pessoas, folha de pagamento e contratacdo de pessoal (TANU-
RE; EVANS; CANCADO, 2010; SOVIENSKI; STIGAR, 2008). A Gestdo de Recursos Hu-
manos (GRH) também pode ser chamada de Gestdo de Pessoas (GP) (WOOD JR.; TONELLI,
COOKE, 2011; LACOMBE; CHU, 2008), mas o estudo de Venancio et al. (2014) mostra que
desde a década de 1990 a terminologia GRH vém sendo incorporada nos estudos de GP den-
tro das organizagdes.

Conforme Wood Jr., Tonelli e Cooke (2011), a GP € considerada um campo pratico da
Administragdo de Empresas, bem como uma 4rea de ensino e pesquisa. Tanto esse campo
pratico como essa area de ensino e pesquisa se desenvolveram muito nas ultimas décadas. A
prova disso € sustentada pela pesquisa desses autores que revelou um crescimento em publi-
cacdes com a palavra-chave “recursos humanos”. Os resultados dessa pesquisa mostraram que
na década de 1960 foram encontradas apenas duas publicacdes, enquanto que na década de
2000 esse nimero aumentou para 18 trabalhos.

A GP € a forma pela qual a empresa utiliza os talentos humanos para alcancar suas
metas e objetivos (KUSLUVAN et al., 2010). Além disso, a GP compreende uma série de
atividades relacionadas ao planejamento de mado-de-obra, andlises e descricdes do trabalho,
recrutamento, selecdo, orientacdo, treinamento e desenvolvimento de pessoas e equipes, poli-
ticas de compensacao, beneficios e recompensas, motivagao, participacao e promogao de fun-
ciondrios, seguranga e saide do empregado, entre outras (KUSLUVAN et al., 2010).

Segundo Venancio et al. (2014), a GP pode ser compreendida como o conjunto de po-
liticas, préticas, instrumentos e padrdes de agdes e atitudes que uma organizagdo utiliza para
direcionar o comportamento humano de seus funciondrios dentro do ambiente de trabalho.
Sobretudo, a GP busca conhecer e entender as necessidades e objetivos dos individuos de
modo a atrair, desenvolver, motivar, conquistar, monitorar € manter as pessoas nas organiza-
coes para que haja um crescimento mutuo (SOVIENSKI; STIGAR, 2008).

O processo de globalizac@o criou um novo sistema de relacdo em que pessoas e orga-
nizacdes interagem mais facilmente. Nesse contexto, as pessoas deixaram de ser uma exten-
sdo da miquina para se tornar o capital intelectual das organizagdes e assumir um papel estra-
tégico no negdcio. As empresas passaram a depender das pessoas para melhorar a operagdo, a
produtividade, a qualidade e a velocidade na adoc¢do de novas tecnologias e de resposta ao
meio externo. Dessa forma, gerir pessoas se torna uma competéncia essencial para conseguir

gerar comprometimento e desenvolvimento, além de estimular a pré-atividade, o intraempre-
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endedorismo e a inovacdo nos colaboradores, tornando-os parceiros da organizacgdo e diferen-
cial estratégico para o negécio (VENANCIO et al., 2014).

As politicas e praticas da GP é o resultado da influéncia de diversos fatores. Por con-
sequéncia, o planejamento da GP precisa comecar pela estratégia organizacional, mas deve-se
levar em conta, também, a realizacdo de uma investigacdo e andlise prévia de todos os aspec-
tos internos e externos que possam afetar a GP (LACOMBE; CHU, 2008). O desenvolvimen-
to de uma GP estratégica depende de uma cultura flexivel, de gerenciamento de processo de
mudanca e transicdo, de investimentos no capital humano, de gestdo de competéncias e co-
nhecimento, de gestdo de lideres e novos talentos, de foco no cliente e de desenvolver funcio-
nérios comprometidos para otimizar a forca de trabalho (VENANCIO et al., 2014).

Segundo Lacombe e Chu (2008), os estudos sobre GP t€ém adotado, majoritariamente,
as abordagens estratégica, comportamental, de recursos da firma e sist€émica. Essas aborda-
gens buscam identificar, elaborar e implementar politicas e praticas de GP nas organizacoes.
A abordagem estratégica considera as pessoas como o recurso principal para obter a integra-
cdo das politicas e praticas de emprego com as estratégicas organizacionais e, consequente-
mente, adquirir vantagem competitiva para a empresa (LACOMBE; CHU, 2008). De acordo
com Venancio et al. (2014), as organizagdes precisam contar com o conhecimento, a criativi-
dade e a emocdo dos individuos para poder competir. Para Lacombe e Chu (2008), a aborda-
gem comportamental sustenta que as politicas e priticas de RH promovem o controle dos
comportamentos necessarios a implementacdo efetiva da estratégia. Por outro lado, a aborda-
gem dos recursos da firma foca nos recursos internos da organiza¢do que podem proporcionar
uma base para obtenc¢do de vantagem competitiva sustentdvel. Enquanto que a abordagem
sist€émica enfatiza a necessidade de praticas mais abrangentes, que ultrapassem o controle da
area de RH e moldem as competéncias, atitudes e aprendizados das pessoas.

O periodo entre os anos de 1950 e 1980, que se seguiu apds a Segunda Guerra Mundi-
al, ficou caracterizado por vérios acontecimentos politicos e econdmicos importantes que in-
fluenciaram a GP. A GP se desenvolveu no Brasil a partir de um movimento de colonizagdo
estrangeira que introduziu o conceito de management (ou managerialism) como ideologia e,
também, como um conjunto de praticas administrativas, cujo pressuposto central era resolver
problemas socioecondémicos (WOOD JR.; TONELLI; COOKE, 2011).

No Brasil, as empresas multinacionais, juntamente com as escolas de administragdo,
foram as principais responsdveis pela implantacdo e disseminacdo de principios, modelos e
praticas da GP, tais como a divisdo de trabalho, valores inerentes a meritocracia, o recruta-

mento e selecdo, o treinamento, o desenvolvimento de pessoas e a gestdo de carreira. A im-
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portacdo e implantacdo de modelos e praticas de GP foi um dos principais fatores que auxilia-
ram na profissionalizacdo das organizacgdes, gerando novos gestores, melhorando as préticas
administrativas, aumentando a eficiéncia operacional, modernizando as rela¢des de trabalho,
além de contribuir para o progresso social (WOOQOD JR.; TONELLI; COOKE, 2011).

O periodo de 1980 a 2010, chamado de neocolonizagdo, caracterizou-se pela renova-
¢do da ideologia do management, com reformas liberalizantes e forte ado¢do de novos mode-
los e praticas de GP. O conceito de management foi além das técnicas de gestdo utilizadas a
época e ficou caracterizado por um conjunto de conhecimentos, valores e comportamentos
que marcaram o processo de modernizagcdo do século XX (WOOD JR.; TONELLI; COOKE,

2011). A descricdo das caracteristicas de cada periodo (colonizagcdo e neocolonizagdo) estdao

no Quadro 1:

Quadro 1 A evolucao do campo pratico da GP no Brasil nos altimos 60 anos

Caracteristicas

1950- 1980: Colonizacio

1980-2010: Neocolonizacao

Contexto politico e econdmico

- Aceleracdo do processo de indus-
trializacdo, com intervencdo do Esta-
do, atingindo com maior forca a regi-
o sudeste.

- Passagem de uma economia predo-
minantemente agricola para uma
economia industrial.

- Forte processo de urbanizagdo, com
a emergéncia de uma classe média
urbana.

- Existéncia de grandes desigualdades
sociais e regionais.

- Crescimento do setor de servi-
¢os, especialmente nos grandes
centros urbanos.

- Adocgdo de politicas econdmi-
cas baseadas no Consenso de
Washington: reducdo do papel
do Estado e liberalizagdo eco-
nomica.

- Manuten¢do de grandes desi-
gualdades sociais e regionais,
com uma inversdo de tendéncia
na dltima década do periodo.

Contexto de negdcios

- Modelo baseado no tripé: grandes
empresas de propriedade estatal,
grandes empresas multinacionais e
grandes empresas brasileiras de pro-
priedade privada, operando em um
mercado protegido.

- Crescimento dos investimentos
estrangeiros e das privatizacdes.
- Crescimento das fusdes e aqui-
si¢des, das reestruturacdes e dos
processos de terceirizagdo.

Agentes de Difusdo

- Estado, organizag¢des de formagdo
(por exemplo: IDORT) e escolas de
administracio.

- Escolas de administracdo, ser-
vicos de consultoria, editoras de
livros e revistas, empresas pro-
motoras de eventos corporativos
com gurus e associagdes profis-
sionais (por exemplo: ABRH).

Caracteristicas da GP

- Disseminag@o dos departamentos de
pessoal, orientados para cumprir as
leis trabalhistas.

- Divulgacdo do niicleo bdsico de
priticas de GP, sob lideranca das
empresas multinacionais.

- Crescente demanda por traba-
lhadores qualificados, devido a
abertura do mercado e a introdu-
¢do de novas tecnologias.

- Disseminagdo da GP estratégi-
ca, sob a lideranca das empresas
multinacionais.

- Novas técnicas e nova retdrica.

Elementos-chave do discurso

- Desenvolvimento, nacionalismo,
dirigismo, gestdo cientifica.

- Gerencialismo, individualismo,
empreendedorismo, livre inicia-
tiva.

Fonte: adaptado da obra de Wood Jr., Tonelli e Cooke (2011)
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Outras perspectivas de renovagdo do management podem ser observadas no campo de
estudos organizacionais, tais como o pds-colonialismo e o tropicalismo. A perspectiva do pos-
colonialismo apoia-se nas relagdes de influéncia e dominagao existente entre paises desenvol-
vidos e paises em desenvolvimento. Além disso, ela procura desvendar a falsa neutralidade
dos paises desenvolvidos e o papel de dominagd@o existente no etnocentrismo do pensamento
hegemonico dessas nagdes. O tropicalismo € considerado um movimento de resisténcia e coe-
xisténcia, pois nao nega o processo de dominagao e a importacdo de praticas e modelos de GP
vindos do exterior. Apesar disso, sustentam que essas ideias precisam ser absorvidas de forma
seletiva, com bom humor, ironia e dissimulacdo (WOOD JR.; TONELLI; COOKE, 2011).

Por fim, o grande desafio do gestor de pessoas € converter as competéncias dos indivi-
duos em vantagens competitivas para a organizacao, pois as empresas t€m percebido cada vez
mais a importancia e o significado da GP e o papel dos funciondrios na otimiza¢do da produ-
tividade. Por outro lado, as empresas estdo deixando de desempenhar o papel de tutoras para
se tornar parceiras comerciais de seus colaboradores. Nesse sentido, o empregado passa a ter
maior responsabilidade sobre o desenvolvimento da sua carreira profissional (VENANCIO et
al., 2014). A seguir sdo apresentadas as principais questdes sobre a GP no segmento de ali-

mentos e bebidas (A&B).

1.3 Gestao de Pessoas no segmento de A&B

Nas ultimas quatro décadas, os empregados passaram a ser vistos como ativos da em-
presa e referenciados como clientes internos da organizagao (DAVIS et al., 2012; MURPHY,
2009). Kusluvan et al. (2010) argumentam que as pessoas que trabalham em setores de servi-
¢o, como turismo, hospitalidade e alimentos e bebidas, sdo elementos criticos para a qualidade
do servigo, satisfacdo e fidelidade do cliente e, consequentemente, para gerar vantagem com-
petitiva e melhorar o desempenho organizacional. Nesse sentido, o conhecimento, a experién-
cia, a habilidade, a personalidade, a capacidade de se relacionar e o comportamento do ele-
mento humano sio essenciais para que as organizagdes adquiram vantagens especificas, ou
seja, as competéncias dos funciondrios e a forma como elas sdo gerenciadas sdo determinantes

para o sucesso do negcio (MURPHY, 2009).
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Para Chuang e Liao (2010), as praticas de RH alinhadas com a estratégia da empresa
podem melhorar mais o desempenho organizacional do que as préticas individuais de RH
aplicadas de forma isolada. No entanto, Kusluvan et al. (2010) explicam que as empresas do
setor de hospitalidade raramente adotam uma abordagem estratégica de GP. Segundo esses
autores, a GP desse setor ainda é carente de investimentos, subdesenvolvida e praticada de
forma amadora, o que prejudica a geracdo de motivacdo, comprometimento e satisfacdo dos
funcionarios no trabalho (CAVALLI; SALAY, 2007). As organizacdes de servigos de alimen-
tacdo adotam um sistema gerencial baseado em prémios e punicdes e nao considera a partici-
pacdo dos empregados nas tomadas de decisdo, prejudicando, assim, o desenvolvimento da
criatividade, responsabilidade e organizacdo (CAVALLI; SALAY, 2007).

Kusluvan et al. (2010) explicam que as organizag¢des do setor de turismo e hospitali-
dade, como os hotéis e restaurantes, t€ém a reputacdo de praticar uma GP que explora as pes-
soas, oferecendo poucos beneficios, além dos previstos em legislacdo (refei¢do e transporte), e
pagando saldrios menores do que a média paga em outros setores (CAVALLI; SALAY,
2007). De acordo com Murphy (2009), as praticas atuais de GP desse setor resultam em alto
indice de turnover (rotatividade de empregados) e, consequentemente, baixa retencao de fun-
ciondrios na organizacdo, custos adicionais para reposi¢do de mao-de-obra, perda de produti-
vidade, declinio da qualidade do servico, falta de pessoal qualificado e queda na satisfacao do
pessoal com o trabalho (CHANG; GONG; SHUM, 2011; CAVALLI; SALAY, 2007). Devido
a todas essas caracteristicas, um apelo € feito aos gerentes para que assumam um papel mais
relevante no planejamento estratégico e nas praticas de GP (KUSLUVAN et al., 2010).

Segundo Chuang e Liao (2010), os sistemas ou praticas de RH de alto desempenho
podem melhorar o desempenho organizacional. Os sistemas de trabalho de alto desempenho
sao direcionados a aprimorar as habilidades e as competéncias dos funciondrios e, para tanto,
envolvem préticas de selec@o e recrutamento abrangente, gestdo de desempenho e recompen-
sa, treinamento e envolvimento dos empregados e outros cuidados que atendam, simultanea-
mente, os relacionamentos dos funciondrios e dos clientes com a organizagao.

Embora poucas empresas pratiquem GP de alto desempenho ou envolvimento, o nu-
mero de estabelecimentos do setor de hospitalidade que procuram adotar essas praticas efica-
zes vem aumentando. A prova disso sdo algumas empresas do ramo hoteleiro e do setor de
servigos de alimentacdo que sdo recorrentes nas listas de melhores empresas para se trabalhar
que sdo publicadas por algumas revistas de negdcios. As consequéncias dessas praticas se

mostram relacionadas com os resultados da rotatividade, do comprometimento organizacio-
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nal, da satisfacdo no trabalho, da qualidade do servigo, da satisfacio do cliente e do desempe-
nho organizacional (KUSLUVAN et al., 2010).

O setor de hospitalidade € um dos setores que atraem uma grande quantidade de traba-
lhadores casuais, sazonais, com baixo grau de habilidades e que trabalham meio periodo. Isso
acaba alavancando o nivel de rotatividade (furnover) de pessoal e pressionando a GP em ter-
mos de recrutamento e selecao, manutencao de padrdes de produgdo e qualidade e manter os
custos de mao-de-obra em niveis razoaveis (DAVIS et al., 2012; CHANG; GONG; SHUM,
2011; CAVALLI; SALAY, 2007).

Para Kusluvan et al. (2010), As principais implicacdes encontradas pelas empresas de
hospitalidade para gerenciar o desempenho dos empregados sdo: escassez de pessoal qualifi-
cado, dificuldade em atrair e reter pessoas, necessidade de capacitagdo das pessoas em novas
tecnologias da informacao (TI), questdes de saude e seguranca, legislacao trabalhista, média
salarial, gerenciar a consciéncia intercultural da for¢a de trabalho operacional, baixo prestigio
e status dos empregos do setor, andlise da viabilidade de contratacdo de pessoal mais velho,
reconhecimento internacional de diplomas de graduagdo da area, mobilidade dos trabalhado-
res (inclusive internacional), politicas governamentais, entre outras (CAVALLI; SALAY,
2007).

O estudo de Cavalli e Salay (2007) demonstrou que poucas empresas de servico de
alimentacdo utilizam a avaliacdo periddica de desempenho dos funciondrios. Segundo esses
autores, os restaurantes comerciais justificam a nao utilizacdo da avaliagdo de desempenho
alegando que ndo possuem profissional capacitado para realizar tal atividade, que os funciona-
rios ja trabalham na empresa hd muito tempo, que os proprietdrios estdo sempre presentes
para observar o desempenho dos empregados, que o nimero de funciondrios € tdo pequeno
que nao justifica tal trabalho, que os funciondrios atuais estdo em cardter experimental e, ain-
da, pela falta de tempo.

Outra questdo que emerge ¢ a do desenvolvimento conceitual da selecdo de pessoas
com perfil mais adequado para atuarem nas organizacdes de servicos de hospitalidade, tais
como hotéis e restaurantes (KUSLUVAN et al., 2010). Para Chang, Gong ¢ Shum (2011),
uma das diretrizes do setor de hospitalidade € contratar pela atitude para treinar as habilida-
des. O recrutamento de pessoas que possam contribuir com o sucesso da prestacdao de servico
ao cliente € o primeiro passo para desenvolver a for¢ca de trabalho (DAVIS et al., 2012).

As empresas do setor de servigos de hospitalidade tém a reputacdo de recrutar e sele-
cionar as pessoas de forma oportunista e intuitiva € ndo por meio de préaticas estruturadas,

como a entrevista ou teste de aptidio (KUSLUVAN et al., 2010). Restaurantes comerciais,
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por exemplo, utilizam critérios como a apresentacdo pessoal, experiéncia, higiene, exames de
saude e referéncias pessoais e profissionais para realizar a contratacao dos funciondrios. Ja as
unidades de alimentacdo coletiva utilizam critérios como a escolaridade, nimero de filhos,
disponibilidade para trabalhar em finais de semana e a distancia entre a moradia e o trabalho.
Esses estabelecimentos também aplicam testes praticos que avaliam a agilidade, organizacdo,
limpeza e educag¢do dos candidatos a trabalhar no setor produtivo (CAVALLI; SALAY,
2007).

No entanto, aspiragdes da carreira, expectativas, educagdo e outras varidveis demogra-
ficas podem ser importantes para selecionar as pessoas mais adequadas ao setor de servigos.
Além disso, a personalidade, a orientagdo a servigos e a inteligéncia e trabalho emocional
também estdo se tornando importantes critérios de sele¢do para essas empresas. A personali-
dade e os valores culturais de cada pessoa tém um papel critico no desempenho do trabalho
dos empregados do setor de servigos. A personalidade do funciondrio, que sdo caracteristicas
dos padrdes de sentimento, pensamento e comportamento, influencia na qualidade do servigo
prestado, na satisfacdo e fidelidade do cliente e no desempenho geral do negécio (KUSLU-
VAN et al., 2010).

No setor de servicos em alimentacdo, como em restaurantes, por exemplo, caracteristi-
cas da personalidade dos profissionais, tais como extroversdo, conveniéncia, estabilidade
emocional, conscienciosidade e concordancia, estdo relacionadas com o desempenho do em-
pregado e o comportamento adequado de atendimento ao cliente. As caracteristicas de perso-
nalidade que sdo predispostas a prestacdo de um bom servico sdo conhecidas, normalmente,
como orientagdo de servigo ao cliente (KUSLUVAN et al., 2010).

O comportamento orientado ao servigo no setor de restaurantes esta relacionado com a
satisfacdo e comprometimento do consumidor (KUSLUVAN et al., 2010; CHUANG; LIAO,
2010). Empresas orientadas ao servico consideram o pessoal da linha de frente de atendimen-
to ao cliente como uma fonte de vantagem competitiva e, por essa razdo, procuram investir
mais em treinamento desses profissionais para melhorar o desempenho, produtividade, satis-
facdo com o trabalho, intengcdo de ficar na empresa e a qualidade do servico (ARROYO-
LOPEZ et al., 2016; CHUANG; LIAO, 2010).

O trabalho emocional é desempenhado por profissionais do setor de servicos que estao
diretamente envolvidos com o atendimento ao cliente, como trabalhadores de hotéis e empre-
sas de servi¢o de alimentacdo, e se tornou um fator chave de competitividade e desempenho
em organizacdes desse setor (JUNG; YOON, 2014; KUSLUVAN et al., 2010). O trabalho

emocional consiste no planejamento, esfor¢o e, principalmente, controle para expressar ade-
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quadamente os desejos da organizacdo durante uma transacdo comercial (KUSLUVAN et al.,
2010). Dessa forma, um trabalho emocional adequado proporciona uma avaliacao positiva dos
clientes e, consequentemente, maior inten¢do de recomendacgao e recompra (JUNG; YOON,
2014). Por outro lado, a maior parte do stress enfrentando pelos funciondrios esta relacionada
ao trabalho emocional, 0 que gera uma piora na qualidade da satide, pouca satisfacio no traba-
lho, baixa autoestima, esgotamento e exaustdo (JUNG; YOON, 2014; KUSLUVAN et al.,
2010). Todos esses efeitos negativos levam a uma inten¢ao de deixar o emprego e isso reflete
diretamente na rotatividade de pessoal (furnover) que aflige os estabelecimentos de alimentos
e bebidas (JUNG; YOON, 2014).

Na China, por exemplo, um dos maiores desafios do setor hoteleiro €, justamente, a al-
ta taxa de rotatividade (turnover) de pessoal. Além disso, muitos hdspedes ainda continuam
insatisfeitos com a baixa qualidade da comunicagdo dos atendentes e o alto tempo para aten-
der as suas necessidades. Assim, € necessdrio que os gerentes de hotéis procurem entender
melhor as atitudes e os comportamentos dos seus empregados (HE; LI; LAL 2011).

De forma geral, as caracteristicas do mercado de trabalho de organiza¢des como hotéis
e restaurantes tornam a GP mais dificil do que em empresas de outros setores (KUSLUVAN
et al., 2010). O estilo de GP e o modo como ele é operado sdo fatores que afetam o clima or-
ganizacional, e a opinido dos funciondrios sobre esse estilo de gestdo afetam seus desempe-
nhos individuais (ZHANG:; LIU, 2010). Nesse sentido, as politicas, préticas e sistemas de RH
parecem moldar tanto as percep¢des dos funcionarios em relacdo ao clima organizacional
quanto as intepretagdes que os mesmos fazem a respeito do foco estratégico organizacional.
Dessa forma, o clima organizacional influencia no comportamento coletivo e contribui para o
desempenho da organizacdo (CHUANG; LIAO, 2010; KUSLUVAN et al., 2010). Na sec@o

seguinte sdo apresentados os conceitos e os tipos de clima organizacional existentes.

1.4 Clima Organizacional

O conceito genérico de clima € proveniente da psicologia de Gestalt, a qual evidencia
que os elementos percebidos em um ambiente influenciam a nossa percepc¢do do todo. Em
outras palavras, o significado da interpretacdo que as pessoas fazem dos padrdes de compor-
tamentos e experiéncias individuais observadas em um contexto social constitui o clima da-

quele ambiente (BOWEN; SCHNEIDER, 2013).
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O conceito de clima organizacional comecgou a ser formulado a partir dos primeiros es-
tudos realizados na década de 1930, quando os pesquisadores come¢aram a mudar o foco de
suas atengdes do ambiente fisico (hard) para o ambiente psicolégico (soft) (ZHANG; LIU,
2010). Segundo Schneider, Ehrhart e Macey (2013), o clima organizacional pode ser entendi-
do como as percep¢Oes e interpretacdoes compartilhadas dos significados das politicas, prati-
cas, atribuicdes e procedimentos formais e informais que os funciondrios vivenciam no ambi-
ente de trabalho e, também, do comportamento que eles percebem ser esperados, apoiados e
recompensados pela organizacio (ZOHAR; HOFMANN, 2012; ADENIKE, 2011; KUSLU-
VAN et al., 2010; CHEN; HUANG; HSIAO, 2010; ZHANG; LIU, 2010).

O clima organizacional € representado por um conjunto de atitudes, valores e préticas
que caracterizam os membros de uma organizacao e sé existe quando as percepgdes dos fun-
ciondrios se convergem ou se assemelham sobre o contexto do trabalho (ADENIKE, 2011). O
clima organizacional € a varidvel mais comum que descreve o contexto organizacional. Ele
varia entre as organizacdes e afeta o comportamento dos membros que atuam nelas (ZHANG;
LIU, 2010). Assim, as organizacdes nao possuem apenas um clima organizacional, mas sim
multiplos climas simultineos de processos e de resultados estratégicos (SCHNEIDER;
EHRHART; MACEY, 2013; CHUANG; LIAO, 2010).

O clima social gerado no local de trabalho mostrou ter consequéncias significativas
nas percepgOes € a na satisfacdo dos funcionarios, influenciando, consequentemente, a produ-
tividade organizacional (ADENIKE, 2011). O clima social organizacional € o fator mais forte
que regula e direciona as atitudes dos funciondrios e, nesse sentido, mesmo que os estimulos
do ambiente externo sejam percebidos pelos empregados, eles os interpretam antes de tomar
alguma ac¢do imediata ou premeditada (TANG; TANG, 2012).

Os climas positivos para o bem-estar dos funciondrios e para o bem-estar dos clientes
sao distintos e podem ter pouca relagdo entre si, pois as politicas e praticas para a promog¢ao
desses climas também sao diferentes. Para poder interpretar as praticas, valores e normas exis-
tentes dentro de um ambiente organizacional os individuos recorrem as informacgdes do seu
contexto social (CHUANG; LIAO, 2010).

No clima social organizacional, as praticas relacionadas a expectativa, apoio e recom-
pensa da organizacdo desempenham um importante papel na motivagdo dos funcionarios
(TANG; TANG, 2012; ADENIKE, 2011). Da mesma forma, as préiticas de RH sdo funda-
mentais para moldar a percep¢do de clima dos funciondrios quanto ao ambiente de trabalho
(CHUANG:; LIAO, 2010) e, um ambiente favoravel e inspirador, pode influenciar o compro-

metimento do empregado (SILVA et al., 2015). As praticas de RH funcionam como um canal
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que tem a funcdo de enviar mensagens que ajudam os funciondrios a entender o significado
psicoldgico da situacdo do seu trabalho. Dessa forma, o clima organizacional demonstra ser a
ligacdo critica entre os sistemas de RH e o desempenho dos funcionarios (CHUANG; LIAO,
2010).

Dentro do contexto de clima organizacional, o clima psicoldgico € o resultado da ava-
liacdo do funciondrio que reflete o grau de quanto o ambiente de trabalho € percebido como
benéfico ou prejudicial para o seu bem-estar. Como os membros de uma organizacao estao
expostos a praticas similares de RH, eles podem formar uma percep¢do comum sobre quanto
a organizagdo se importa com seus clientes e funciondrios. Além disso, as interacdes entre os
funciondrios, como forma de socializacdo organizacional, podem produzir um significado
comum e desenvolver um modelo mental mais estdvel que serve como base para criar uma
percep¢ao compartilhada do clima (CHUANG; LIAO, 2010).

O clima organizacional genérico poderia ser chamado de clima para o bem-estar do
funcionadrio, pois esse clima estd focado na natureza geral dos atributos de trabalho, estilo de
supervisdo, relagdo interpessoal e sistema justo de recompensa (BOWEN; SCHNEIDER,
2013).

O clima de justica da organizacdo € avaliado pelos funciondrios pela forma como eles
sdo tratados pela empresa com base nas decisdes das praticas de GP. As organizacdes preci-
sam tratar seus empregados de forma justa e igual, pois quando os funciondrios percebem que
sao tratados com igualdade, eles se tornam mais comprometidos, satisfeitos e mais dispostos a
oferecer melhores servigos aos clientes. (TANG; TANG, 2012).

O clima organizacional pode moldar o contexto das organizagdes ao influenciar a per-
cepcao dos funciondrios quanto a gestdo de conhecimento e motiva-los no processo de inova-
cdo para criar novos produtos. Para formar funciondrios com priticas e crengas comuns €
compartilhadas a organizacdo pode promover climas com diferentes aspectos, tais como o
clima inovador e o clima de apoio (CHEN; HUANG; HSIAO, 2010).

O clima inovador é um ambiente de trabalho que estimula e encoraja as pessoas a
compartilhar suas ideias e opinides livremente, além de assumir riscos para aceitar o desafio
de transformar o conhecimento em novos produtos. Dentro de um clima inovador as pessoas
ficam mais dispostas a trocar e compartilhar conhecimento para inovagdo e a buscar novas
abordagens de trabalho (CHEN; HUANG; HSIAO, 2010).

Um clima com apoio organizacional sugere que o ambiente de trabalho € colaborativo,
socidvel, encorajador e orientado ao relacionamento. Um clima de apoio € considerado a forca

que une as pessoas, motivando-as a compartilhar seus conhecimentos no intuito de auxiliar
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cada um no alcance de seus objetivos. Além disso, esse clima diminui as barreiras organizaci-
onais e culturais promovendo um maior relacionamento interpessoal entre os membros da
empresa (CHEN; HUANG; HSIAO, 2010). Adenike (2011) comenta que varios estudos de-
monstraram que o clima organizacional tem grande impacto na satisfacdo com a relagdo inter-
pessoal no trabalho.

Segundo Veloso et al. (2015), clima organizacional € a percep¢do do que € realmente
importante para a empresa, como a experiéncia de trabalho e a consciéncia dos tipos de com-
portamentos que os lideres das organizagdes esperam e apoiam na sua gestao (TANG; TANG,
2012). Os lideres sao capazes de definir a qualidade de um clima organizacional ao transmitir
ao seu pessoal o sentimento de comprometimento e satisfacdo por meio de seu comportamen-
to, discernimento, motivacao e habilidade de comunicagdo. Ademais, os lideres precisam ins-
pirar seus subordinados com agdes comprometidas em redefinir o trabalho e fortalecer seus
vinculos (VELOSO et al., 2015).

O conceito de clima organizacional deveria estar relacionado a algo e ter um foco es-
tratégico, como por exemplo, um clima para seguranga ou clima para servicos (BOWEN;
SCHNEIDER, 2013). O clima organizacional deveria estar relacionado a fatores especificos
do ambiente organizacional, tais como o ambiente de servigo. A formulacdo de uma estratégia
que prioriza atender as necessidades dos clientes internos e externos demonstra a importancia
do servigo ao cliente (customer service), além de fortalecer um clima para servigos positivo na
organizacdo (VELOSO et al., 2015). A seguir, serd apresentada a diferenca do clima para
servicos em relacdo ao clima organizacional genérico, bem como os fatores que promovem

um ambiente de trabalho favordvel para servicos e as proposi¢des deste estudo.

1.5 Clima para Servicos

Segundo Veloso et al. (2015), o clima para servicos estd relacionado as percepgdes
dos funciondrios quanto as praticas, os procedimentos e os comportamentos que sio espera-
dos, apoiados e recompensados pela organizacdo quanto a qualidade do servico prestado ao
cliente (BOWEN; SCHNEIDER, 2013; TANG; TANG, 2012; HE; LI; LAI 2011). De acordo
com Hong et al. (2013), o clima para servicos surge como uma forma especial de clima orga-
nizacional e reflete um consenso de percepcdes dos funciondrios quanto a énfase dada pela

empresa na qualidade do processo de produgdo, entrega e consumo do servigco. Portanto, con-
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forme He, Li e Lai (2011), o clima para servigos se apoia em percepg¢des individuais dos fun-
ciondrios que influenciam os seus comportamentos.

Tang e Tang (2012) explicam que os funciondrios sdo capazes de adaptar o seu com-
portamento como forma de reciprocidade para demonstrar sua gratidao a organizagdo. Assim,
o clima para servicos pode promover um comportamento de lealdade e de atitudes amigaveis,
além de uma maior participacdo em tomadas de decisdo orientadas ao processo de entrega do
servico (DIPIETRO, 2017). Dessa forma, conforme He, Li e Lai (2011), as organizacdes pre-
cisam criar e sustentar um clima que encoraje as pessoas a entregarem exceléncia no servico.

Para Kopperud, Martinsen e Humborstad (2014), o clima para servigos se torna favo-
ravel quando os funciondrios percebem que o servico ao cliente € essencial para o negdécio e
que sao recompensados por oferecer um excelente atendimento. De acordo com He, Li e Lai
(2011), a orientac@o ao cliente é o que determina a direcdo e as diretrizes do servigo. Assim,
segundo Tang e Tang (2012), quando o servico é desempenhado com recursos adequados e
com o apoio da organizacdo, os funciondrios se empenhardo para atender as demandas dos
clientes. Além disso, Veloso et al. (2015) argumentam que quando os empregados percebem
que a organizacdo estd preocupada com o bem-estar de seus colaboradores e valoriza as con-
tribuicdes dos mesmos, eles passam a se sentir obrigados a cuidar, também, do bem-estar da
empresa € a colaborar para atingir os objetivos da corporagio (BOWEN; SCHNEIDER,
2013). Tang e Tang (2012) argumentam, ainda, que € fundamental que uma organizacao do
setor de servigos crie um clima para servigos focado na exceléncia do atendimento, pois as
demandas de seus clientes sao atendidas por meio de seus funciondrios, que, na visdo de He,
Li e Lai (2011), sdo um dos elementos mais importantes no sucesso da operacdo das empresas
de servico (SALAZAR; FARIA; LUCIAN, 2009).

O clima para servicos se difere de um clima organizacional geral devido ao seu vincu-
lo estratégico com a qualidade do servico ao cliente (HONG et al., 2013). Da mesma forma,
as praticas de RH e liderangas orientadas ao servigo também sdo mais propicias a gerar um
clima para servigos mais favordvel do que as préticas de RH e liderancas gerais (HONG et al.,
2013; BOWEN; SCHNEIDER, 2013).

O estudo de Tang e Tang (2012) descobriu que as praticas de RH sdo um importante
fator para moldar o clima social da organizacdo e guiar o comportamento dos empregados.
Todas as préticas precisam ser complementares e alinhadas entre si para maximizar a eficacia
dos efeitos, alcancar as metas organizacionais e evitar conflitos umas com as outras. Para
Hong et al. (2013), as praticas de RH sio facilitadores do trabalho e servem para comunicar o

foco estratégico aos funciondrios e estabelecer o que € apoiado, valorizado e recompensado
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pela organizacdao (HE; LI; LAI 2011). Assim, existem dois tipos de praticas de RH que auxi-
liam na criagdo de um clima para servicos: as praticas gerais de alto desempenho dos funcio-
ndrios e as praticas orientadas a qualidade do servico.

As priéticas gerais de RH de alto desempenho t€m o objetivo de melhorar as habilida-
des e motivacdo das pessoas, além de apoiar e encorajar o funciondrio a melhorar seu desem-
penho geral. Essa melhora no desempenho pode maximizar a lucratividade da empresa e au-
mentar o valor da mesma para os acionistas. As praticas gerais de RH, tais como o autogeren-
ciamento, a flexibilidade, o treinamento, a autonomia, o recrutamento e selecdo, a socializa-
¢do, a recompensa e a puni¢do podem motivar os funciondrios a ficarem na empresa e estimu-
l4-los a ter um comportamento direcionado a um atendimento que proporcione uma experién-
cia agraddvel aos clientes. As préaticas gerais de RH nao estio diretamente orientadas a quali-
dade de servico, mas elas se relacionam com o clima para servicos por meio da melhora das
expectativas gerais de desempenho formadas pelos empregados (HONG et al., 2013; TANG;
TANG, 2012; CHUANG:; LIAO, 2010).

Quadro 2 Principais caracteristicas das praticas de RH de alto desempenho e orientadas

a qualidade do servico

Praticas de RH de alto desempenho Praticas de RH orientadas a qualidade do servico
- Melhora as habilidades das pessoas - Especifica as habilidades a serem treinadas

- Aumenta a motiva¢do das pessoas - Especifica os comportamentos a serem recompen-
- Encoraja os funciondrios a melhorar o préprio | sados

desempenho - Desenvolve os funciondrios para a prestacdo de
- Auxilia no aumento da lucratividade e do valor da | servi¢o e aumento na satisfacdo do cliente

empresa - Foca nos funciondrios e clientes para promover um
- Auxilia na retencdo dos funciondrios clima favoravel para servigos

Fonte: adaptado das obras de Hong et al. (2013) e Tang e Tang (2012)

Além das praticas gerais de RH de alto desempenho, pesquisadores também estudaram
as praticas de RH que estdo especificamente orientadas a qualidade do servigo. Hong et al.
(2013) argumentam que ao contrdrio das praticas gerais de RH, um sistema de RH orientado
ao servico especifica os tipos de habilidades a serem selecionadas e treinadas e os tipos de
comportamentos a serem avaliados e recompensados. A gestdo de desempenho e recompensa
desse sistema de RH estd focada no desenvolvimento dos funciondrios para a prestacdo de
servico e como eles sdo retribuidos. Treinar, reconhecer e recompensar os empregados, além
de envolvé-los na tomada de decisdo, melhora o desempenho da prestagdo do servigo e au-

menta a satisfacio dos clientes. As praticas de RH orientadas ao servigo se preocupam com 0s
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funciondrios e os consumidores, pois juntos eles formam a esséncia do clima para servicos.

Assim, surge a primeira proposi¢do desta pesquisa.

Proposicao 1: Um sistema de GP orientado ao servigo € percebido por empregados e

clientes como influenciador de um clima favorédvel para servigos em restaurantes.

Veloso et al. (2015) discorrem que somente as praticas de GP ndo seriam suficientes
para estimular um clima para servigos. Outros aspectos subjetivos, tais como a lideranca e o
suporte da organizagdo, além do comprometimento, envolvimento e motivagao do funciondario
em relacdo ao seu trabalho, também precisam ser levados em consideracdo para se criar um
clima para servigos positivo e amigavel (BOWEN; SCHNEIDER, 2013).

Conforme Veloso et al. (2015), a lideranga influencia a percep¢do do funciondrio
quanto ao suporte organizacional, o comprometimento e o clima para servicos. A lideranca é
essencial para transmitir o apoio que as organizagdes oferecem aos empregados por meio de
praticas de RH. De acordo com Hong et al. (2013), o superior imediato € o representante mais
evidente das agdes, politicas e procedimentos gerenciais da empresa (BOWEN; SCHNEI-
DER, 2013). Por isso, segundo Veloso et al. (2015), os lideres precisam inspirar o seu pessoal
a vincular o trabalho deles a meta de servigo oferecido ao cliente, pois a percepcao que o fun-
ciondrio tem do comportamento gerencial do lider € essencial para criar e sustentar um clima
para servicos. Dentro dos estudos de clima para servicos destacam-se dois tipos de lideranca:
a liderancga positiva geral e a lideranga orientada ao servico (HONG et al., 2013).

Existem duas formas de lideranca positiva geral que possuem relacdo com o clima pa-
ra servicos: a lideranca eficaz e a lideranca transformacional. Para Hong ef al. (2013), a lide-
rancga eficaz estd orientada a fortalecer e inspirar pessoas a realizar tarefas por meio de acodes
éticas e, assim, alcangar metas de alto desempenho. Além disso, o lider eficaz fornece opini-
Oes imparciais (feedbacks) para cultivar o comportamento positivo dos funciondrios em rela-
cdo aos seus desempenhos. Os autores Kopperud, Martinsen e Humborstad (2014) argumen-
tam que o tipo de lideranca transformacional estimula os interesses dos seguidores para que
eles possam ter um desempenho acima do esperado. Essa lideranga também tem o papel de
criar consenso sobre metas e objetivos especificos e inspirar os liderados a agir de forma que
beneficie o seu grupo e busque resultados além do interesse econdmico. A lideranca transfor-
macional pode melhorar o comprometimento dos funciondrios e afetar positivamente a forca
do clima organizacional conforme o grau da qualidade do relacionamento entre o lider e os

subordinados. Esse tipo de lideranca pode, ainda, influenciar o clima para servicos devido a
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sua habilidade em moldar e direcionar o comportamento dos funcionérios para melhor atender

ao cliente (DIPIETRO, 2017; HONG et al., 2013; HE; LI; LAIL 2011).

Quadro 3 Principais caracteristicas das liderancas positiva geral e orientada ao servico

Lideranca positiva geral Lideranca orientada ao servico

- Inspira agdes éticas - Valoriza ideias e sugestdes dos clientes para me-
- Fornece opinides imparciais lhorar ou estabelecer padrdes de servigo

- Cultiva o comportamento positivo - Remove obstaculos que prejudiquem a entrega de
- Estimula os interesses das pessoas para alcangar | um servico de qualidade

melhor desempenho - Estabelece recompensa pela exceléncia do servigo
- Cria consenso sobre metas especificas - Apoia os funciondrios a entregar um servico de
- Cultiva espirito de equipe qualidade

- Influencia positivamente o clima organizacional - Apoia a criacdo de uma cultura ou clima para
- Direciona o comportamento dos funciondrios para | servigos

o atendimento ao cliente

Fonte: adaptado das obras de Kopperud, Martinsen e Humborstad (2014), Hong ef al. (2013) e He, Li
e Lai (2011)

A lideranca orientada ao servigo, segundo Hong et al. (2013), estd focada em valorizar
as ideias e sugestdes dos funciondrios e clientes para estabelecer padrdes de servi¢o e remover
obstaculos que possam prejudicar a entrega de um servico de alta qualidade. O comportamen-
to do lider orientado ao servi¢o pode estabelecer as recompensas pela exceléncia do servigo e
garantir o apoio e a autonomia necessarios para que o funciondrio entregue um servico de
qualidade ao cliente. A lideranga orientada a servigo tem um papel motivacional que apoia a
criacdo de uma cultura ou um clima para servigos na organizacio (BOWEN; SCHNEIDER,

2013).

Proposicao 2: A adogdo dos estilos de lideranca positiva geral e lideranca orientada

aos servicos influencia num clima favordvel para servicos em restaurantes.

O suporte organizacional, segundo Veloso et al. (2015), é outro fator que precisa ser
levado em consideracdo na criacdo do clima para servicos, pois estd relacionado com a per-
cepcao do funciondrio quanto a frequéncia, intensidade, sinceridade e qualidade do tratamento
que a empresa dispensa aos colaboradores como forma de reconhecimento, aprovacao e retri-
buicdo ao seu comprometimento e esfor¢co profissional (HONG et al., 2013; BOWEN;
SCHNEIDER, 2013). De acordo com He, Li e Lai (2011), o clima para servicos depende do
apoio oferecido pela empresa em forma de préticas gerenciais, tais como recursos, treinamen-

tos e assisténcias necessdrios para a execucdo eficaz de um trabalho. Da mesma forma, o
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apoio gerencial € traduzido nas a¢des que os gerentes praticam para apoiar € recompensar o

comprometimento do funciondrio com a entrega de qualidade no servigo.

Proposicao 3: O suporte organizacional influencia num clima favoravel para servigos

em restaurantes

Segundo Veloso et al. (2015), o comprometimento também € um fator relacionado ao
clima para servigos, pois leva em conta a influéncia das crengas, valores e objetivos organiza-
cionais sobre o individuo e a aceitacdo de que o servico ao cliente € fundamental para o negé-
cio da empresa. O comprometimento ainda € caracterizado pela cooperaciao entre membros da
mesma equipe e dentre equipes de uma mesma empresa, representando o grau de intensidade
e estabilidade da dedicagdo do funciondrio a instituicao (HE; LI; LAI, 2011). Para Hong et al.
(2013), as percepg¢des de um clima para servicos estdo relacionadas com a satisfacdo dos fun-
ciondrios com o trabalho. Quando as pessoas fazem uma avaliagdo positiva das experiéncias
do seu trabalho, elas passam a dar mais significado a ele. Assim, uma organizacao com clima
para servicos positivo pode atrair e reter profissionais, fazendo com que os mesmos se identi-
fiquem com a empresa e se comprometam mais com ela (BOWEN; SCHNEIDER, 2013; HE;
LI; LAIL 2011). Como exemplo disso, Kopperud, Martinsen € Humborstad (2014) mostraram
que o nivel de engajamento de funciondrios de hotéis e restaurantes mostrou ter efeito signifi-
cativo na qualidade do servigo e relagdo positiva com a satisfacdo do cliente, gerando maior

lucratividade, produtividade, volume de negdcios e seguranca (CHUNG; LIAO, 2010).

Proposicao 4: O grau de comprometimento dos empregados influencia num clima fa-

voravel para servicos em restaurantes.

Conforme Kopperud, Martinsen e Humborstad (2014), o clima para servigos estd posi-
tivamente ligado ao comportamento orientado ao servigo, a qualidade de servico percebida, a
satisfacdo, a maior intencdo de recompra, a retencdo e fidelidade do cliente e, consequente-
mente, ao alto desempenho organizacional (BOWEN; SCHNEIDER, 2013; TANG; TANG,
2012; SALAZAR; FARIA; LUCIAN, 2009). O clima para servigos foi considerado a ligacdo
essencial entre os parametros internos (funciondrios) e externos (clientes) de servico e traduz
a filosofia e as praticas de gestdo para conseguir vantagem no desempenho organizacional

(HONG et al., 2013).
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Para Veloso et al. (2015), o clima para servicos auxilia na retengdo e manutencdo da
vantagem competitiva da organizagdo, pois ele relaciona as inesqueciveis experi€ncias vividas
pelos clientes a conduta praticada pelos funciondrios e, por consequéncia, a0 mercado (com-
paracdo com a concorréncia) e ao desempenho financeiro (lucratividade no resultado) (HONG
et al., 2013; BOWEN; SCHNEIDER, 2013). Além disso, a avaliagdo da qualidade, satisfagcdo
e fidelidade em relacdo ao servigo sdo indicadores que mostram o que aproxima os clientes da
organizacdo. O clima para servigos tem um impacto positivo na percep¢ao de qualidade dos
clientes e funciondrios e na satisfacao do consumidor (HE; LI; LAI, 2011). Nesse sentido,
praticas e procedimentos que atendam as necessidades de um clima para servicos deveriam
ser sustentados pela gestdo de negdcios e de pessoas, pois o clima para servicos se mostra
essencial para ajudar as organizacdes a se aproximarem dos seus clientes (VELOSO et al.,
2015).

De acordo com HE, LI e LAI (2011), a orientacdo da organizacdo ao cliente pode in-
fluenciar na satisfacdo dos seus consumidores. Essa satisfacdo pode ser conseguida quando as
necessidades dos clientes sdo atendidas no momento em que elas acontecem ou quando a em-
presa toma acdes corretivas, baseadas em avaliagdes dos clientes, para melhorar ou superar

expectativas futuras.

Proposicdo 5: A orientac@o organizacional ao cliente influéncia no clima para servigos

na percepcao de gestores, empregados e clientes

Para Hong et al. (2013), os efeitos do clima para servigos na qualidade de servigo per-
cebida pelo cliente sdo mais notdveis em servigos considerados pessoais e ndo rotineiros. Os
servicos pessoais sao aqueles prestados a alguma pessoa e os servicos nao rotineiros sdo aque-
les que dependem de uma maior aproximagao e interagdo entre funciondrios e clientes para a
resolucao de problemas ou divergéncias ocasionais. Essa interacdo mais préxima intensifica a
relac@o entre o prestador e o tomador de servigo, permitindo que o consumidor avalie o clima
para servicos da organizacdo por meio da mensagem presente no atendimento oferecido pelos
empregados. Vale também ressaltar que gestores e funciondrios mais empdaticos conseguem
maior satisfacdo do cliente (BOWEN; SCHNEIDER, 2013).

No préximo capitulo serdo apresentados o problema e a pergunta da pesquisa, o tipo
da pesquisa, as dimensdes e as escalas utilizadas nos instrumentos de coleta de dados, as uni-

dades-caso e as formas de coleta e analise dos dados.
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CAPITULO 2 METODO DA PESQUISA

2.1 Especificacao do problema e pergunta da pesquisa

Ferreira, Valduga e Bahl (2016) explicam que os estabelecimentos de alimentos e be-
bidas podem ser classificados de acordo com seu publico alvo, concorrentes, menus (carda-
pios) ou pratos oferecidos e padrdo de servico. Esses autores sugerem que os servicos dos
restaurantes podem ser classificados em trés grupos: a la carte, autosservigo e diretivo (ou
repetitivo). Os restaurantes com servigo a la carte sdo caracterizados por um sistema que uti-
liza 0 mesmo carddpio todos os dias. Nos restaurantes com autosservico o atendimento é sim-
plificado, pois os préprios clientes se servem do que querem comer. E, nos restaurantes de
servico diretivo (ou repetitivo) o objetivo € oferecer variagdes dos mesmos pratos em forma
de rodizios, como, por exemplo, as churrascarias, pizzarias e restaurantes de comida japonesa.

De acordo com Venancio et al. (2014), independentemente do tipo de servigo ofereci-
do por um estabelecimento, a GP se tornou um diferencial estratégico além de apenas um de-
partamento da organizagdo. Assim, a GP busca conhecer e entender as necessidades de seus
funciondrios para atrai-los, motivéd-los, desenvolvé-los e manté-los na organizagdo, além de
alavancar a lucratividade do negécio (ARROYO-LOPEZ er al., 2016). O estilo e a forma da
GP afetam o clima organizacional e, consequentemente, o desempenho dos funciondrios
(ZHANG; LIU, 2010).

Segundo Veloso et al. (2015), em organiza¢des de servigos, como os restaurantes, O
clima organizacional precisa estar alinhado a um foco estratégico especifico, tal como atender
as necessidades dos clientes. O clima para servigos estd relacionado com as percepgdes que os
funciondrios t€m sobre as praticas, procedimentos € comportamentos que a organizagao espe-
ra, apoia e recompensa em relagdo a qualidade do servico prestado ao consumidor.

Conforme Kopperud, Martinsen e Humborstad (2014), o servigo ao cliente € essencial
para o sucesso de um negocio, principalmente o de organizagdes do setor de servicos, tais
como os bares, restaurantes e similares. A exceléncia na qualidade do servigo passa pelo
comportamento do funciondrio no atendimento prestado ao cliente (BOWEN; SCHNEIDER,
2013). Assim, segundo Veloso et al. (2015), cabe as organizacdes adotarem praticas de GP
que valorizarem as contribuicdes dos seus empregados para que eles passem a cuidar do bem-

estar da empresa e a colaborar para atingir as metas da organizacdo. Quando os colaboradores
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percebem que sdo apoiados e recompensados por oferecer um excelente atendimento ao clien-
te, seus comportamentos passam a ser direcionados a prestacdo de servigos, gerando um clima
organizacional favordvel para servico.

Considerando que o clima para servicos desempenha um papel importante para o de-
senvolvimento da exceléncia na prestagdo de servigo, esse estudo tem por objetivo responder
a seguinte pergunta: “Como a funcao de gestdo de pessoas pode promover um clima favoravel
para servigos em restaurantes?”.

A seguir serdo apresentados os tipos de pesquisas existentes e quais as caracteristicas
da pesquisa (abordagem, natureza, objetivos e procedimentos) utilizada neste estudo para res-

ponder a pergunta da investigacgao.

2.2 Tipos de pesquisa

Segundo Gil (2010, p.2), pesquisa € um processo que se desenvolve por meio de um
conjunto de procedimentos, métodos e técnicas racionais e sistematicos e € utilizado para pro-
curar e oferecer respostas a problemas que apresentam poucas informacdes a respeito. As
pesquisas podem ser feitas com o objetivo de satisfazer o desejo de se obter conhecimento
(intelectual) ou com o objetivo de se obter o conhecimento para aplica-lo em algo de forma
mais eficiente ou eficaz (pratico). Uma pesquisa pode ser de natureza basica, com a finalidade
de reunir estudos para preencher lacunas de conhecimento, ou de natureza aplicada, com a
finalidade de resolver problemas relacionados as sociedades as quais os pesquisadores fazem
parte. Entretanto, a finalidade de uma pesquisa pode contribuir com a finalidade da outra.
Além disso, as pesquisas também podem ser classificadas quanto aos seus objetivos gerais.
Nesse caso, elas podem ser exploratdrias, descritivas ou explicativas (GIL, 2010, p.26-27).

As pesquisas exploratérias sdo mais adequadas quando o objetivo da investigagdo é
oferecer um maior esclarecimento acerca de um problema, ou auxiliar na formulagdo de hipé-
teses ou proposi¢des a serem testadas e analisadas (GIL, 2010, p.27; RAUPP; BEUREN in
BEUREN, 2003). A coleta de dados desse tipo de pesquisa envolve levantamento bibliografi-
co, entrevistas com pessoas envolvidas com o assunto e andlise de exemplos que contribuam
com a compreensdo do problema, tal como relatado na operacionaliza¢do da pesquisa (GIL,

2010, p.27).
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As pesquisas descritivas sdo utilizadas para descobrir e descrever caracteristicas (ida-
de, género, procedéncia, escolaridade, profissdo, entre outras) e levantar opinides, atitudes e
crengas de uma populagdo especifica. Essas pesquisas também sdo empregadas para identifi-
car se existem relacdes ou associagdes entre varidveis, como as pesquisas eleitorais, por
exemplo (RICHARDSON, 2015; GIL, 2010, p.27).

As pesquisas explicativas sdo mais complexas e delicadas, pois sdo utilizadas para
identificar fatores ou varidveis que desencadeiam a ocorréncia de um determinado fend6meno.
A maior parte do conhecimento cientifico € obtida por meio desse tipo de pesquisa. Entretan-
to, as pesquisas exploratdrias e descritivas também tém papel relevante na obtencao de conhe-
cimento, uma vez que as mesmas realizam etapas prévias de investigacdo que corroboram
com as explicagdes cientificas (GIL, 2010, p.28; RAUPP; BEUREN in BEUREN, 2003).

A qualidade dos resultados de uma pesquisa passa pela necessidade de se saber como
os dados foram coletados, analisados e interpretados. Para isso, as pesquisas podem ser classi-
ficadas, também, de acordo com a natureza dos dados coletados (pesquisa quantitativa ou qua-
litativa), do ambiente onde foram coletados (campo ou laboratério) e o nivel de controle das
varidveis (experimental ou nao experimental) (GIL, 2010, p.28-29).

Como os estudos no campo de pesquisa em Gestdo em Alimentos e Bebidas (A&B)
ainda é formalmente inédito no Brasil (MATTOS; PONTES; MARIETTO, 2016) e os estudos
de gestdo no segmento de A&B que comparam as diferencas dos tipos de servigcos de restau-
rantes e suas relagdes com a GP e o clima para servigos sdo escassos, tanto na literatura naci-
onal quanto na internacional, a pesquisa adotada para responder a questdao deste estudo é de
natureza aplicada e tem por objetivo ser exploratdria, pois ela visa buscar conhecimento acer-
ca de um problema relacionado a GP do setor de restaurantes, além de auxiliar na formulagdo
das proposi¢oes relatadas no referencial tedrico deste estudo. A pesquisa também utilizou as
abordagens qualitativa e quantitativa para analisar e interpretar os dados coletados em campo
e, por fim, o método utilizado foi o estudo de casos multiplos, que serd descrito a seguir.

Segundo Yin (2003, p.32), um estudo de caso € uma investigacdo empirica que estuda
os limites entre um fend6meno e o contexto no qual ele estd inserido. De acordo com Eise-
nhardt (1989), os estudos de casos combinam métodos de coleta de dados, tais como arquivos,
entrevistas, questiondrios e observagdes, e as evidéncias obtidas podem ser qualitativas (pala-
vras), quantitativas (nimeros) ou ambas. O objetivo de um estudo de caso € tentar elucidar os
motivos, a forma de implementagdo e os resultados de uma decisdo ou um conjunto de deci-
soes (YIN, 2003, p.31). Estudos de caso podem ser utilizados para fornecer descricoes, testar

teorias ou gerar teorias (EISENHARDT, 1989). Além disso, o estudo de caso possibilita que
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seja feita uma investigacao preservando as caracteristicas gerais e mais significativas de even-
tos da vida real, tais como alteracdes ocorridas em regides e setores, relacdes internacionais e
processos organizacionais e administrativos (YIN, 2003, p.21).

Yin (2003, p.61) discorre que os estudos de casos podem ser classificados em casos
unicos (ou cléssicos) ou casos multiplos (EISENHARDT, 1989). No caso desta pesquisa, o
delineamento serd baseado em um estudo de casos multiplos, ou seja, os casos dos restauran-
tes a la carte, self-service e rodizio. A utilizacdo de estudos de casos tnicos € justificivel em
condi¢des nas quais o caso a ser estudado € um evento raro, exclusivo, revelador ou serd o
teste crucial de uma teoria. Os estudos de casos multiplos s@o indicados quando o estudo con-
tém mais de um dnico caso. Contudo, a estrutura metodolégica de ambos os casos € a mesma
(YIN, 2003, p.67). Dessa forma, estudos de caso tnico ou de casos multiplos nada mais s@ao
do que variantes do projeto da pesquisa de estudo (YIN, 2003, p.33).

Um projeto de estudos de casos multiplos apresenta vantagens e desvantagens em re-
lagdo ao estudo de caso unico. O cardter de estudo global do projeto de casos multiplos torna-
0 mais robusto e as provas obtidas nesse método sdo consideradas mais convincentes. Por
outro lado, os fundamentos de raridade, exclusividade e revelagdo dos casos Uinicos nao po-
dem ser atendidos pelos casos multiplos. Além disso, a operacionalizacdo da pesquisa de ca-
sos multiplos pode demandar mais tempo e recurso do que projetos de casos unicos (YIN,
2003, p.33). Portanto, o estudo do clima para servicos merece tal estratégia metodoldgica,
pois tem o intuito de esclarecer como a funcdo da GP pode favorecer um ambiente favordvel
para servigos, considerando distintos graus de interacdo do consumidor com funciondrios de

restaurantes com tipos diferentes de servigos.

2.3 Unidades-caso

De acordo com a ABRASEL - Associac@o Brasileira de Bares e Restaurantes (2015),
existem cerca de 1 milhao de bares e restaurantes no Brasil. Em média, existem 180 bares e
restaurantes para cada uma das 5.570 cidades do territério brasileiro. Em 2014, a cidade de
Sorocaba tinha cerca de 756 restaurantes e similares. Esse nimero aumentou para aproxima-
damente 1.600 estabelecimentos em 2017 (TRIPADVISOR, 2017). Essa quantidade ¢ reflexo
de uma fase de expansdo e diversificacdo dos estabelecimentos de alimentos e bebidas pela

qual a cidade passa desde 2011 (JORNAL CRUZEIRO DO SUL, 2014).
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Os restaurantes, ou as unidades-caso, deste estudo foram definidos a partir da classifi-
cacdo do TripAdvisor Brasil e foram compostos por trés estabelecimentos com tipos diferen-
tes de servicos: um com servigo a la carte, um com servigo self-service e um com servigo de
rodizio. A escolha por restaurantes de diferentes tipos de servigcos se deu em fungdo do grau
do interacdo entre os funciondrios do estabelecimento e os clientes. De acordo com Salazar,
Faria e Lucian (2009), a interacdo entre funciondrios e clientes durante a experiéncia do servi-
co influencia a satisfagdo do consumidor, pois sdo eles que estdo na linha de frente de atendi-
mento e, portanto, sdo responsdveis por formar a imagem da empresa para o cliente
(CHUANG:; LIAO, 2010).

Esses restaurantes estdo situados na cidade de Sorocaba, interior do estado de Sao Pau-
lo, e a escolha de se fazer este estudo em Sorocaba levou em conta o crescente nadmero de
estabelecimentos de alimentos e bebidas e o potencial de consumo na cidade. Em 2012, por
exemplo, a cidade de Sorocaba ficou na 29* posicdo dentre todas as cidades do Brasil (inclu-
indo as capitais) com maior potencial de consumo e na 5* posicao entre as cidades do interior

do Estado de Sao Paulo (JORNAL CRUZEIRO DO SUL, 2012).

2.4 Apresentacao das Dimensoes e Instrumentos de coleta de dados

2.4.1 Dimensoes

Para responder a pergunta desta pesquisa os instrumentos de coleta de dados dos ges-
tores e funciondrios foram construidos com base nas dimensdes do clima para servicos da
obra de Veloso et al. (2015): Lideranga, Suporte Organizacional, Comprometimento e Clima

para Servigos, as quais estdo explicitadas no Quadro 4.
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Dimensoes

Conceito

Lideranca

A lideranca influencia a percep¢do dos colaboradores em relacdo ao suporte
organizacional, a0 comprometimento e ao clima para servicos. E a lideranga que
transmite o apoio da organiza¢do aos funciondrios por meio das préticas de RH.

Suporte Organizacional

O suporte organizacional € refletido na percep¢do do empregado quanto a qua-
lidade do tratamento que a empresa dispensa a ele como forma de reconheci-
mento ao seu comprometimento e esfor¢o profissional.

Comprometimento

z

O comprometimento € caracterizado pela cooperagdo entre os membros da
equipe e a aceitacdo dos empregados quanto aos valores e objetivos organizaci-
onais direcionados a prestagdo de servigo ao cliente.

Clima para Servicos

O clima para servigos estd relacionado com as percepgdes dos funciondrios em
relagdo as acdes que sdo esperadas, apoiadas e recompensadas pela exceléncia
na prestacdo de servico ao consumidor.

Fonte: adaptado da obra de Veloso et al. (2015)

2.4.2 Escalas (gestor e funcionarios)

As escalas dos instrumentos de coleta de dados dos gestores e funciondrios foram

construidas com base nas dimensdes mencionadas no Quadro 4. As questOes e afirmativas

desses instrumentos de coleta foram elaboradas a partir da teoria dos autores Veloso et al.

(2015) e Hong et al. (2013), citados na revisdo de literatura deste estudo. O Quadro 5 apresen-

ta as questdes direcionadas aos gestores dos restaurantes.
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Quadro 5 Questionario para os gestores

Dimensoes Questoes
Lideranga 1. Vocé se considera uma referéncia profissional para seus funciondrios? Por qué?

2. Vocé acredita que consegue influenciar o comportamento dos seus funciondrios
para melhor atender ao cliente? Por qué?

3. Voceé acredita que consegue influenciar a forma como os funciondrios perce-
bem o apoio que o restaurante da a eles? Como?

4. Vocé acredita que consegue fazer com que os seus funciondrios sejam com-
prometidos com o negdcio do restaurante? Como?

5. Vocé acredita que consegue inspirar o seu pessoal a vincular o trabalho deles
com a qualidade do atendimento ao cliente? D& exemplos.

Suporte organizacio- | 6. Como vocé avalia o tratamento que o restaurante dispensa aos empregados
nal como forma de retribui¢do ao comprometimento e esfor¢o deles? Por qué?

7. Como vocé avalia os recursos, treinamentos e assisténcias que o restaurante
oferece aos empregados? Por qué?

8. Quais sdo as acdes que vocé pratica para apoiar e recompensar 0 comprometi-
mento dos funciondrios com a qualidade do atendimento ao cliente?
Comprometimento 9. Vocé acredita que seus funciondrios estdo alinhados com as crengas, valores e
objetivos do restaurante? Por qué?

10. Vocé acredita que seus funciondrios aceitam e entendem que o servico ao
cliente é fundamental para o negécio? Por qué?

11. Vocé percebe que existe cooperacdo entre todos os funciondrios do restauran-
te? Por qué?

12. Vocé acredita que os seus funciondrios estdo satisfeitos com o trabalho deles?
Por qué?

Clima para servicos 13. Vocé deixa claro aos seus funciondrios quais sfo as praticas, os procedimentos
e os comportamentos que sdo esperados, apoiados e recompensados pelo restau-
rante em relacdio a qualidade do servico prestado ao cliente? Comente.

Fonte: adaptado das obras de Veloso et al. (2015) e Hong et al. (2013)

Também foram perguntadas aos gestores questdes sobre o negdcio do restaurante, tais
como o porte (tamanho) da empresa, tipo de servigo oferecido (a la carte, self-service e rodi-
zio), o tempo de existéncia do restaurante, as classes do publico alvo e dias e horarios de
atendimento. Este instrumento de coleta de dados foi completado com perguntas sobre as ca-
racteristicas demograficas dos gestores, tais como: género, idade, escolaridade, nome do cargo
no registro de emprego, tempo de trabalho na funcao de gestor e tempo de trabalho no restau-
rante atual.

O formuldrio para os funciondrios, descrito no Quadro 6, contém 29 assertivas e 02
questdes abertas que foram retiradas do instrumento de Veloso et al. (2015): (10) lideranca,
(8) suporte organizacional, (6) comprometimento e (5) clima para servigos. Todas as asserti-

vas foram dispostas em escala Likert de concordancia de sete pontos.
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Dimensoes

Questoes

Lideranca

1. Meu(Minha) gerente sempre deixa claro o que espera do meu trabalho.

2. Sinto-me livre para contribuir com criticas e sugestdes ao(a) meu(minha)
gerente.

3. As solicitacdes e orientacdes da minha geréncia facilitam a realizacdo do meu
trabalho.

4. Nesta empresa os(as) gerentes agem de acordo com o que dizem.

5. Periodicamente recebo de meu(minha) gerente avaliagdes sinceras sobre meu
desempenho.

6. Sinto-me apoiado(a) pelo(a) meu(minha) gerente quando decido assumir
novos desafios.

7. Os(As) gerentes sabem demonstrar como podemos contribuir com os objeti-
vos da empresa.

8. Sou sempre bem atendido(a) quando peco orientacdes ao(a) meu(minha)
gerente.

9. Meu(Minha) gerente ouve e respeita a opinido da sua equipe.

10. Minha equipe de trabalho tem um bom relacionamento com meu(minha)
gerente.

Suporte organizacional

11. Sinto-me participando das decisdes que afetam a mim e ao meu trabalho.
12. Conheco e concordo com os objetivos da empresa em que trabalho.
13. Recebo todas as informagdes que preciso para fazer bem o meu trabalho.

14. Tenho todo equipamento e material necessarios para realizar bem o meu
trabalho.

15. Os processos, procedimentos e rotinas de trabalho desta empresa sdo orga-
nizados e eficientes.

16. Quando preciso de outra drea da empresa sou bem atendido.

17. As instalagdes e o espaco onde realizo meu trabalho sdao seguros, conforta-
veis e limpos.

18. As informagdes sobre esta empresa sdo transmitidas aos empregados com
clareza, rapidez e agilidade.

Comprometimento

19. Eu recomendaria aos meus parentes € amigos esta empresa como um exce-
lente lugar para se trabalhar.

20. Tenho orgulho de dizer a parentes e amigos que trabalho nesta empresa.

21. Procuro cooperar e ajudar meus colegas de trabalho em suas atividades
sempre que necessario.

22. Conheco e concordo com os objetivos da empresa em que trabalho.

23. As pessoas que trabalham nesta empresa sabem o que devem fazer para
torné-la cada vez melhor.
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24. Tenho confian¢a na empresa em que trabalho.
Clima para servicos 25. Esta empresa entrega aos seus clientes aquilo que promete com alta qualida-
de.

26. Nesta empresa os problemas dos clientes sdo solucionados rapidamente.
27. Nossa empresa da grande prioridade para o servico prestado ao cliente.

28. Estou liberado(a) para fazer tudo o que for necessdrio para satisfazer os
clientes.

29. A geréncia desta empresa estd comprometida em promover a qualidade dos
servigos aos clientes externos.

30. Como vocé avalia o ambiente de trabalho neste restaurante?

31. Vocé tem alguma sugestdo de melhoria para dar ao gerente? Qual seria?
Fonte: adaptado da obra de Veloso et al. (2015)

O instrumento de coleta de dados para os funciondrios também apresentou perguntas
sobre as caracteristicas demogréficas dos respondentes, tais como: género, idade, escolarida-
de, cargo, tempo de trabalho na fun¢ao e tempo de trabalho no restaurante atual.

As respostas dos gestores e funciondrios foram obtidas de duas formas. No caso dos
gestores as respostas foram coletadas por meio de um questiondrio semiestruturado com per-
guntas abertas que foi enviado por e-mail devido a indisponibilidade dos mesmos em partici-
par de uma entrevista presencial. Para os funcionarios, também foi enviado por e-mail um
formuldrio estruturado com assertivas em escala Likert de 7 pontos com mais duas perguntas
abertas. Além disso, todo o material documental disponivel nos restaurantes foi solicitado.

As avaliacOes dos clientes sobre os restaurantes foram obtidas por meio do site do 7ri-
pAdvisor. Além das avaliagdes por escrito, o site indica ainda o nimero de avaliacdes e ofere-
ce uma classificacdo geral e também por categorias, tais como Servi¢o, Preco, Comida e Am-

biente, todas em escalas de 5 pontos (Horrivel, Ruim, Razoavel, Muito bom e Excelente).

2.5 Pré-teste dos Instrumentos de coleta de dados

Os instrumentos de coleta de dados foram pré-testados com o gestor e funciondrios de
um restaurante que nao consta na amostra final para avaliar o entendimento das perguntas e
assertivas. Optou-se em fazer esse pré-teste com um restaurante do tipo de servico a la carte,

pois este tipo de servigo € caracterizado por um nivel alto de interacdo face a face dos funcio-
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narios com os clientes, possibilitando assim uma melhor avaliacido da parte do cliente sobre a

experiéncia do servico (MELLO; LEAO; NETO, 2004).

2.6 Operacionalizacao da pesquisa

Para Eisenhardt (1989), o estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa que se concen-
tra na compreensdo da dindmica existente em cendrios unicos. Esse método pode ser utilizado
como estratégia de pesquisa em vdrias situagdes, como estudos organizacionais e gerencias,
por exemplo (YIN, 2003, p.19). Os estudos de casos multiplos precisam de procedimentos e
regras gerais que orientem o pesquisador na conducdo do estudo. Essas normas sdo estabele-
cidas em um protocolo que aumenta a confiabilidade da pesquisa do estudo de caso. O proto-
colo contém, também, o instrumento de pesquisa (formuldrios ou questiondrios) e as regras
para a utilizacdo do mesmo (YIN, 2003, p.89).

Um protocolo deve conter uma visdo geral do projeto do estudo de caso (levantamento
bibliografico), procedimentos de campo (acesso a locais e fontes de informagdes), questdes do
estudo de caso (perguntas ou assertivas especificas para coletar dados) e um guia para o rela-
tério do estudo de caso (resumo e especificacoes de informagdes e documentacdes)
(YIN,2003, p.89-91).

Para este estudo foram adotados os seguintes procedimentos para o protocolo de pes-

quisa:

ETAPA 1

1. Envio do questiondrio com perguntas abertas aos gestores dos restaurantes;

2. Anadlise de conteudo das respostas coletadas;

3. Elaboracdo de categorias de texto e andlise de frequéncia de expressoes;
4. Identificagdo e verificagdo das praticas de GP adotadas pelos gestores;

5. Comparagao das respostas dos gestores com o que foi postulado na teoria.
ETAPA 2

1. Envio do formulario de assertivas aos funcionarios dos restaurantes;
2. Organizagao das respostas coletadas;

3. Anadlise das respostas coletadas;
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4. Comparagdo das respostas dos funciondrios com as respostas dos gestores.
5. Identificagdo e verificacdo de quais praticas de GP adotadas pelos gestores sdo re-

conhecidas pelos funcionarios;

ETAPA 3

1. Verificacdo e andlise das avaliacOes dadas pelos clientes dos restaurantes no site
do TripAdvisor quanto a satisfacdo com a qualidade do servico recebido;

2. Comparagao das respostas dos clientes com as respostas dos gestores e funciona-

rios.

A pesquisa foi efetuada em quatro fases para atender aos objetivos do estudo: (1) iden-
tificacdo de fatores que promovem o clima para servicos; (2) identificacdo das praticas de GP
adotadas pelos gestores dos restaurantes (a la carte, self-service e rodizio) selecionados para
este estudo; (3) identificacdo da percepcao dos funciondrios quanto as praticas de GP adotadas
pelos seus gestores; e (4) identificagdao da percepcao dos clientes quanto a qualidade do servi-
co recebido.

Na primeira fase foi realizada uma revisdo da literatura para identificar e selecionar
quais fatores promovem um clima favordvel para servicos. A partir dessa revisdo de literatura
foram elaborados dois instrumentos de pesquisa, sendo um questiondrio semiestruturado com
perguntas abertas para os gestores e um formuldrio estruturado com assertivas (afirmacoes)
para coletar as respostas dos funciondrios dos restaurantes escolhidos como objetos de estudo
desta pesquisa.

A seguir, na segunda fase, foram coletadas as respostas dos gestores dos restaurantes
da cidade de Sorocaba que apresentaram as melhores avaliacdes no TripAdvisor Brasil, que é
a maior rede online de consumidores de viagens (O’CONNOR, 2008; 2010). As respostas
foram obtidas por meio de um questiondrio de perguntas abertas enviado por e-mail e servi-
ram para saber se e quais praticas de GP os gestores utilizam com suas equipes a fim de pro-
porcionar um clima favordvel para servigos. As respostas dos gestores foram analisadas e
comparadas com a teoria postulada no referencial tedrico a fim de se obter as diferencas e
similaridades da pratica com a teoria.

Depois, na terceira fase, foi solicitado aos funciondrios que respondessem um formula-
rio estruturado de afirmagdes para levantamento das percepgdes quanto as praticas de GP uti-
lizadas pelos seus respectivos gestores. Essas respostas foram analisadas e comparadas com as

respostas dos gestores a fim de se saber se os empregados reconheciam as praticas de GP uti-
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lizadas e, ainda, se eles percebem que essas praticas promovem um clima favoravel para ser-
VICOs.

Por fim, na quarta e dltima fase, foram analisadas as avaliagdes dadas pelos clientes no
site do TripAdvisor para conhecer a opinido deles em relagdo a satisfacdo com a qualidade do
servico recebido. As respostas foram analisadas e comparadas com as respostas dos funciona-
rios e gestores para identificar se os consumidores percebem os efeitos de um clima favordvel
para servigcos no atendimento prestado pelos restaurantes. O objetivo principal dessa fase foi
encontrar evidéncias nas avaliagdes dos clientes que pudessem mostrar algum tipo de desvio
no comportamento dos funciondrios em relagdo a forma de atendimento recebido. Essa fase
ndo teve a intencao de analisar as respostas dos clientes para avaliar o comportamento do con-

sumidor.

2.7 Método de analise da pesquisa empirica

O método utilizado para analisar os resultados deste estudo foi a andlise de conteido.
Segundo Moraes (1999), esse método se originou no final do século passado nos estados Uni-
dos, mas teve seu principal desenvolvimento nos utltimos 60 anos (CAREGNATO; MUTTI,
2006). Segundo Bardin (1977, p.31;40;44), a andlise de conteido € um método empirico que
pode ser entendido como um conjunto de técnicas investigativas que analisa e interpreta o
contetido (significado) existente nas comunicacoes. A andlise de conteido ndo visa estudar a
lingua ou linguagem de um texto, mas sim as condi¢des de producdo (varidveis psicoldgicas,
socioldgicas, culturais, etc.) relativas ao contexto da mensagem. Em outras palavras, a andlise
de conteudo procura entender aquilo que estd por trds ou nas entrelinhas das palavras analisa-
das (MORAES, 1999).

De acordo com Moraes (1999), a matéria-prima da analise de conteudo é qualquer ma-
terial originado de comunicag@o verbal ou ndo verbal. Entretanto, como esse material chega
de forma bruta, o pesquisador precisa organizar e processar as informacgdes para facilitar a
interpretacdo, compreensao e inferéncia sobre o conteido. Em outras palavras, pode-se apu-
rar, contar e categorizar letras, palavras e expressdoes em toda mensagem escrita, bem como
verificar as associagdes, denotacdes e conotacdes para formular as interpretagcoes.

A anélise de contetido tem as funcdes de enriquecer a tentativa exploratéria, aumentar

a descoberta e administrar provas, ou seja, afirmar ou rejeitar questdes ou afirmacdes (hipote-
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ses ou proposi¢des) de uma pesquisa (BARDIN, 1977, p.30). Assim, tudo que € dito ou es-
crito pode ter seu contetido decifrado pelas técnicas da andlise de conteido (BARDIN, 1977,
p.32-33).

Um dos tipos mais comuns de andlise de contetido € a andlise categorial. Esse tipo de
andlise procura classificar os itens (palavras ou frases) de um texto de acordo com a frequén-
cia em que eles aparecem no conteddo. Essa classificacdo fornece objetividade e racionaliza-
¢do do conteudo por meio de nimeros e percentuais que auxiliam na interpretacdo da mensa-
gem (CAREGNATO; MUTTI, 2006; BARDIN, 1977, p.36-37). O tratamento das mensagens
permite que os pesquisadores facam inferéncias (dedugdes légicas) sobre o emissor da men-
sagem. A inferéncia € a processo intermedidrio entre a classificagc@o e a interpretagdo (signifi-
cacdo) do contetido e pode revelar as razdes e os efeitos de uma mensagem (BARDIN, 1977,
p-39).

A técnica utilizada na andlise das respostas (resultados) dos gestores dos restaurantes
foi a andlise de respostas a questdes abertas. De acordo com Yin (1977, p.59), o objetivo des-
sa técnica € examinar as respostas dadas a perguntas abertas de um questiondrio que aborda
relacdes psicoldgicas de um individuo com algo.

A andlise de conteudo dessas respostas foi feita em quatro etapas:

1. Leitura flutuante das respostas para levantar evidéncias, hipdteses ou intuicdes que
possam revelar associacdes ou fornecer direcionamentos;

2. Classificar a frequéncia dos contetidos das respostas nas dimensdes do estudo (Li-
deranga, Suporte Organizacional, Comprometimento e Clima para Servigos) a par-
tir dos resultados obtidos na etapa 1;

3. Classificagao dos elementos (significados) das respostas nas dimensdes do estudo
a partir dos resultados da etapa 2; e

4. Inferéncias sobre os resultados da interpretacao da classificacdo dos elementos das

respostas.

Por sua vez, os resultados quantitativos obtidos no levantamento com funciondrios fo-
ram analisados por meio técnicas de estatistica descritiva, considerando a quantidade de res-
postas de concordancia ou discordancia (de discordo totalmente até concordo totalmente) den-

tro da escala Likert de 7 pontos.
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As avaliacOes dos clientes no site do TripAdvisor foram analisadas por meio de andlise
de conteudo das respostas levando-se em consideracio a frequéncia dos comentarios que es-
tao classificados nas categorias Servico, Preco, Comida e Ambiente.

Por fim, os trés casos estudados (os restaurantes a la carte, self-service e rodizio) terdo
subsidios qualitativos e quantitativos de diferentes fontes de evidéncia: gestores, funciondrios
e clientes, com o intuito de comparagdo interna de percepcdes e externa entre restaurantes
com diferentes tipos de servicos.

Esta se¢@o apresentou o problema e a pergunta da pesquisa, o tipo de pesquisa utiliza-
do, as dimensdes e as escalas utilizadas para o desenvolvimento dos instrumentos de coleta, o
pré-teste dos instrumentos de coleta, a delimitacdo das unidades-caso, a operacionaliza¢do da
pesquisa e o método de andlise da pesquisa feita em campo. O objetivo aqui foi demonstrar o
planejamento do processo desta pesquisa, indicando como e onde os dados foram coletados
para serem analisados. Na proxima secdo serdo apresentados os resultados das informacdes

coletadas.
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CAPITULO 3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nessa se¢ao serdao apresentados os resultados obtidos no pré-teste, bem como as res-
postas dos gerentes e funciondrios, obtidos pelos instrumentos de coleta de dados, além das

avaliagdes e comentdrios dos clientes no site do TripAdvisor.

3.1 Pré-teste dos instrumentos de coleta do gerente e funcionarios

Para avaliar o grau de compreensao das perguntas e assertivas formuladas para as qua-
tro dimensdes: Lideranga, Suporte Organizacional. Lideranga e Clima para Servicos foi reali-
zado um pré-teste dos instrumentos de coleta de dados com o gerente e trés funcionarios de
um restaurante que serve comida japonesa a la carte na cidade de Sorocaba.

O restaurante ¢ uma microempresa (ME) com pouco mais de 4 (quatro) anos de exis-
téncia e atende um publico das classes A, B e C de terca-feira a domingo no almogo e jantar.
O gerente tem pouco menos de 40 anos, ja morou no Japao, possui ensino médio completo e é
gestor do restaurante pelo mesmo tempo que atua na empresa, ou seja, entre 4 (quatro) e 5
(cinco) anos. Os funciondrios que responderam as assertivas sao todas mulheres entre 21 e 40
anos. Uma delas tem ensino fundamental completo e trabalha ha menos de 1 (um) ano no res-
taurante e as outras duas possuem o ensino médio completo e trabalham ha mais de 1 (um)
ano no estabelecimento.

Foi solicitada ao gerente uma leitura prévia das questdes antes do inicio da entrevista.
O gerente apresentou dividas no entendimento de quatro das treze questdes abertas. As mes-
mas foram esclarecidas e reescritas antes do inicio das respostas. Todos os funciondrios afir-

maram nao ter encontrado duvidas no entendimento das assertivas.

3.2 Selecao dos restaurantes da pesquisa

Depois do pré-teste realizado foram contatados 27 (vinte e sete) restaurantes com as

melhores classificagdes no TripAdvisor. Os contatos foram feitos via telefone, e-mail, Mes-



55

senger € Whatsapp. Um dos restaurantes foi descartado porque o gerente alegou que nio pos-
sui funciondrios, pois todos os que trabalhavam no estabelecimento eram, além de sécios,
pessoas da familia. Dos 26 (vinte e seis) restaurantes restantes, 09 (nove) ndo retornaram o
contato feito por mais de uma vez e 09 (nove) ndo aceitaram participar da pesquisa.

Dos 08 (oito) gerentes que aceitaram participar da pesquisa, todos apresentavam difi-
culdade em disponibilizar tempo na agenda para uma entrevista presencial. Dessa forma, foi
proposto a eles que respondessem o roteiro de entrevista em forma de questiondrio enviado
via e-mail ou Whatsapp no momento mais oportuno, fora do horario de expediente. Somente
03 (trés) gerentes retornaram com as respostas e, coincidentemente, os tipos de servicos dos
restaurantes que eles gerenciavam eram, respectivamente, a la carte, self-service e rodizio.

Os funcionérios também apresentaram a mesma dificuldade de disponibilidade de
tempo para responder o questiondrio no restaurante durante o horario de expediente. Assim,
foi solicitada ao gerente uma lista com os contatos dos funciondrios para que o questionério
fosse enviado via e-mail ou Whatsapp.

O gerente do restaurante a la carte disponibilizou uma lista com 10 (dez) funcionérios,
o gerente do restaurante self-service disponibilizou uma lista com 17 (dezessete) funciondrios
e o restaurante de rodizio disponibilizou uma lista com 06 (seis) funciondrios. Para colher as
respostas dos funciondrios de cada restaurante de forma separada foi gerado um formulério
com as mesmas assertivas e perguntas abertas para cada um dos restaurantes, os quais foram
enviados para cada um dos funciondrios dos trés estabelecimentos.

Ap6s varios contatos e vdrias solicitagdes de resposta, 05 (cinco) funciondrios respon-
deram o questiondrio no restaurante a la carte. Foram obtidas 06 (seis) respostas dos funcio-
ndarios do restaurante self-service e 05 (cinco) respostas vieram do restaurante rodizio.

A seguir, serdo apresentados os resultados das respostas dos gerentes e funcionarios,

bem como as avaliacdes e comentdrios dos clientes desses restaurantes no TripAdvisor.

3.3 Estudo de caso 1 — Restaurante A la carte

O restaurante a la carte (R1) é uma pizzaria de médio porte com menos de 4 (quatro)
anos de existéncia. O estabelecimento oferece uma cozinha com predominancia italiana para

um publico das classes A e B de terca-feira a domingo apenas no jantar.
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O gerente (G1) desse restaurante estd na faixa dos 40 anos, possui ensino superior
completo, trabalha ha 01 (ano) no estabelecimento e tem mais de 05 (cinco) anos de experién-
cia na fungdo de gerente. O quadro de funciondrios conta com 17 colaboradores, sendo 10
garcons, 01 caixa, 01 barman, 01 pizzaiolo, 03 auxiliares de pizzaiolo e 01 ajudante geral
(limpeza).

Todos os 05 (cinco) funciondrios (F1) que responderam o questiondrio sao homens en-
tre 21 e 50 anos e que ja atuam entre 1 (um) e 4 (quatro) anos no restaurante. Um deles possui
ensino superior completo e os demais o ensino médio completo. Quatro dos respondentes sao

garcons e um € lider de setor.

3.3.1 Analise de contetido das respostas do gerente do restaurante A la carte para as per-

guntas da dimensao Lideranca

A andlise das expressdes mencionadas nas respostas as perguntas sobre a dimensao
Lideranca mostrou que o gerente do restaurante a la carte (G1) se considera uma referéncia
para os seus funciondrios e, dessa forma, acredita que consegue influenciar o comportamento,
a percep¢do e o comprometimento da maioria dos colaboradores em relacdo ao negécio do
restaurante e ao atendimento ao cliente.

O gerente se considera uma referéncia profissional para os seus funcionarios, pois se-
gundo ele: “mesmo ndo tendo a formagdo adequada para a drea, conseguimos através da
metodologia da empresa envolver a todos” (G1). Tal postura é sustentada por Hong et al.
(2013) para a promog¢ao de um clima favoravel para servigos, pois diz que o superior imediato
€ o representante mais forte das acdes, politicas e procedimentos gerenciais adotados pela
organizacao.

O gerente acredita que consegue influenciar o comportamento dos funciondrios para
melhor atender ao cliente porque o restaurante possui um processo de educagao nos negocios.
“A empresa tem um processo de educacdo nos negocios, que nas falas com o cliente, busca-
mos atender as necessidades dos mesmos” (G1), comenta o gerente. Essa pratica estd condi-
zente com os postulados da lideranga transformacional, que pode influenciar o clima para
servicos de uma organizacdo ao moldar e direcionar o comportamento dos funciondrios para
melhor atender ao cliente (KOPPERUD; MARTINSEN; HUMBORSTAD, 2014; DIPIETRO,
2017; HONG et al., 2013; HE; LI; LAIL 2011).
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O gerente também acredita que consegue influenciar a forma como esses funciondrios
percebem o apoio que o restaurante d4 a eles, pois permite que todos opinem nas reunioes.
“Nos encontros que temos para nos alinharmos todos tem direito a opinido” (G1), relata o
gerente. Essa pratica € suportada por Hong et al. (2013) e Bowen e Schneider (2013) que dis-
correm que a lideranca orientada ao servigo esta focada em valorizar as sugestdes e ideias dos
clientes e funciondrios para estabelecer um padrdo de servigo e remover barreiras que atrapa-
lhem a entrega de um servi¢o de qualidade. Além disso, para gerar um clima favoravel para
servicos a lideranca orientada ao servigo precisa garantir o apoio e a autonomia que os funci-
ondrios precisam para entregar um servigo de qualidade ao cliente.

O gerente acredita, ainda, que consegue fazer com que seus funciondrios sejam com-
prometidos com o negdécio do restaurante porque o processo de educacdo da empresa inspira
os colaboradores a se desenvolverem. “Nosso processo de educacdo inspira os colaboradores
a desenvolver seus talentos” (G1), afirma o gerente. Essa pratica demonstra estar alinhada
com a lideranca transformacional que, segundo Kopperud, Martinsen € Humborstad (2014),
pode melhorar o comprometimento dos funciondrios e afetar positivamente a for¢ca do clima
organizacional de servi¢os conforme o grau de qualidade de relacionamento entre o lider e os
subordinados.

Por fim, o gerente acredita que consegue inspirar o seu pessoal a vincular o trabalho
deles com a qualidade do atendimento ao cliente, pois as praticas de atendimento sdo elabora-
das com a participagdo da maioria dos funciondrios. Conforme relata o gerente, “nosso pro-
posito é elaborado com a participacdo da grande maioria, e na minha equipe tenho garcons
que jd sabem o gosto particular de vdrios clientes, seja mesa, marca de bebida, garcom espe-
cifico, etc.” (G1). Esse propdsito parece estar em consonancia com os pressupostos de Veloso
et al. (2015) que comentam que os lideres precisam inspirar o seu pessoal a relacionar o traba-
lho deles com a meta de servi¢o oferecido ao cliente para proporcionar o surgimento de um
clima para servicos na organizacao.

Conforme Hong et al. (2013), um sistema de RH orientado ao servigo especifica os ti-
pos de habilidades a serem selecionadas e treinadas e os tipos de comportamentos a serem
avaliados e recompensados e as respostas do gerente mostram que ele procura utilizar praticas
de GRH relacionadas a lideranca ao se preocupar em preparar (treinar), envolver, estimular e
incentivar os seus funciondrios. Além disso, demonstra que permite a participacao dos colabo-

radores na elaborac@o dos padrdes de atendimento ao cliente.
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3.3.2 Analise das respostas dos funcionarios do restaurante A la carte para as perguntas

da dimensao Lideranca

A maioria dos funciondrios concorda em grande parte com as assertivas sobre lideran-
ca. Eles ndo foram unanimes em concordar totalmente e nem discordar totalmente em nenhu-
ma das assertivas. No entanto, vale ressaltar as avaliacdes dadas por alguns funciondrios as
assertivas de n° 3, 4, 5, 6 e 7 como possibilidade de melhorias no clima para servigos do res-
taurante.

Na assertiva n° 3 (As solicitacdes e orientagdes da minha geréncia facilitam a realiza-
¢do do meu trabalho), 01 (um) funciondrio discorda em partes e 01 (um) funciondrio se diz
indiferente com a afirmacgao. Essas duas avaliacdes podem indicar ao gerente do restaurante o
primeiro ponto de melhoria para um clima favordvel para servicos. Segundo Hong et al.
(2013), um lider eficaz precisa estar orientado a apoiar e inspirar as pessoas a alcangar suas
metas por meio de acdes éticas.

Na assertiva n° 4 (Nesta empresa os(as) gerentes agem de acordo com o que dizem) 01
(um) dos respondentes se diz indiferente, ou seja, ndo concorda e nem discorda com a asserti-
va. Esse resultado, de certa forma, pode ser um indicador que aponta onde o clima para servi-
cos do restaurante pode ser melhorado, pois conforme Hong et al. (2013), o gestor € o repre-
sentante mais evidente das acdes e procedimentos gerenciais da empresa. Além disso, de
acordo com Veloso et al. (2015), a percep¢ao que o funciondrio tem do comportamento ge-
rencial do lider € essencial para criar e sustentar um clima favoravel para servigcos. Dessa for-
ma, é essencial que o gerente tenha uma conduta alinhada ao seu discurso.

Um dos funcionérios informou discordar em partes com as assertivas n° 5 (Periodica-
mente recebo de meu(minha) gerente avaliacdes sinceras sobre meu desempenho) e 6 (Sinto-
me apoiado(a) pelo(a) meu(minha) gerente quando decido assumir novos desafios). Essas
avaliagdes mostram que o gerente pode melhorar a forma ou a frequéncia dos feedbacks da-
dos para os funciondrios (HONG et al., 2013) e o apoio e autonomia necessarios para que eles
prestem um atendimento de qualidade ao consumidor (HONG e al., 2013; BOWEN;
SCHNEIDER, 2013).

Outro colaborador responder discordar em grande parte com a assertiva n° 7 (Os(As)
gerentes sabem demonstrar como podemos contribuir com 0s objetivos da empresa). Essa

resposta se mostra uma oportunidade que o gerente tem de deixar mais claro para os funciona-
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rios quais sdo as metas e objetivos da empresa e como eles podem agir para alcangar os resul-
tados e beneficiar a sua equipe (KOPPERUD; MARTINSEN; HUMBORSTAD, 2014).

Por outro lado, a maioria dos funciondrios respondeu concordar em grande parte (02
funcionarios) e concordar totalmente (03 funcionarios) com as assertivas 8, 9 e 10, relaciona-
das, respectivamente, com o atendimento ou tratamento que o gerente dispensa aos funciona-
rios, como ouvir e respeitar as opinides da sua equipe e ter um bom relacionamento com os
colaboradores. Esses resultados mostram que essas praticas estdo alinhadas com os argumen-
tos de Kopperud, Martinsen e Humborstad (2014) de que a lideranga transformacional pode
afetar positivamente o clima organizacional de acordo com a qualidade do relacionamento

entre gerente e funcionarios.

3.3.3 Analise de contetido das respostas do gerente do restaurante A la carte para as per-

guntas da dimensao Suporte Organizacional

Os resultados da frequéncia de expressoes utilizadas nas respostas as perguntas da di-
mensdo Suporte Organizacional demonstram que o gerente aprova o tratamento € 0s treina-
mentos que a empresa oferece a seus funciondrios. Além disso, utiliza-se de simbologias para
envolver os funciondrios com a qualidade do atendimento ao cliente.

O gerente avalia como 6timo o tratamento do restaurante como forma de retribui¢ao
ao comprometimento e esfor¢co dos funciondrios porque, nas palavras do gerente: “através do
nosso envolvimento temos nog¢do de empreendimento e nossa equipe age como se fosse um
empreendimento, sabendo os gastos e tendo total liberdade para novas melhorias” (G1). Esse
tratamento contribui para formacao de um clima favordvel para servigos que, de acordo com
He, Li e Lai (2011), depende do apoio oferecido pela empresa em forma de préticas gerenci-
ais. e do apoio gerencial, que € traduzido nas agdes que os gerentes praticam para apoiar €
recompensar o comprometimento do funciondrio com a entrega de qualidade no servico.

Os treinamentos e assisténcias oferecidos aos funciondrios também foi aprovado pelo
gerente: “Otimo. Porque mediante a participagdo todos tem um compromisso de entregar
algo, combinando com o assunto discutido” (G1). Tal pratica contribui para um clima favora-
vel para servicos que depende do apoio oferecido pela empresa em forma de treinamentos

necessarios para a realiza¢ao de um trabalho eficiente e eficaz (HE; LI; LAI, 2011).
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A simbologia € a pratica utilizada pelo gerente para envolver e apoiar o comprometi-
mento e esfor¢o dos funciondrios quanto ao atendimento ao cliente: “Hoje estamos compro-
metidos a tirar caranguejo do buraco” (G1), ilustra o gestor como uma alusido em relagdo ao
numero de dificuldades e oportunidades que os profissionais do mangue t€m. “Nos, no dia-a-
dia temos muitas oportunidades e dificuldades também” (G1), comenta o gerente. Essa prati-
ca coincide parcialmente com o estudo de He, Li e Lai (2011) que argumenta que um clima
favoravel para servigos depende do apoio gerencial, que € traduzido nas acdes que os gerentes
praticam para apoiar e recompensar o comprometimento do funciondrio com a entrega de qua-
lidade no servigo, mas o gerente ndo deixa explicito como recompensa 0 comprometimento
dos colaboradores.

As acdes que o restaurante e o gerente praticam parecem oferecer apoio aos funciona-
rios em forma de recursos, treinamentos e assisténcias para a realizacdo do trabalho e isso
contribui para a promo¢do de um clima para servicos (HE; LI; LAI (2011). Contudo, o geren-
te ndo deixa claro se existem préticas para recompensar os funciondrios pelo comprometimen-

to e esfor¢o em oferecer um servico de qualidade aos clientes.

3.3.4 Analise das respostas dos funcionarios do restaurante A la carte para as perguntas

da dimensao Suporte Organizacional

Os funciondrios concordaram em grande parte com as assertivas relacionadas ao Su-
porte Organizacional. Nenhum dos funciondrios respondeu discordar em grande parte ou to-
talmente com alguma assertiva. Porém, novamente € interessante apontar as avaliacdes dadas
por dois funciondrios nas assertivas de n° 14, 15 e 18.

Dois (02) funciondrios disseram discordar em partes com as assertivas n° 14 (Tenho
todo equipamento e material necessarios para realizar bem o meu trabalho) e 15 (Os proces-
sos, procedimentos e rotinas de trabalho desta empresa sdo organizados e eficientes). Essas
avaliacoes refletem que os funciondrios estdo descontentes com o apoio que é oferecido pela
empresa em forma de recursos necessdrios para a realizacdo eficaz dos processos e procedi-
mentos na rotina de trabalho e isso prejudica a promog¢do de um clima favordvel para servicos
no restaurante (HE; LI; LAI, 2011).

Nenhum dos funcionarios mencionou concordar totalmente com a assertiva n° 18 (As

informacdes sobre esta empresa sdo transmitidas aos empregados com clareza, rapidez e agi-
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lidade). Além disso, 01 (um) dos funciondrios afirmou discordar em partes com essa assertiva.
Conforme Veloso et al. (2015), o suporte organizacional esté relacionado com a percepcao do
funciondrio quanto a sinceridade do tratamento que a empresa dispensa aos seus colaborado-
res e talvez a transmissao das informagdes para esse funciondrio ndo esteja sendo feita com
clareza ou rapidez e isso pode ser um dos pontos a melhorar para promover um clima mais
favoravel para servicos.

No entanto, 04 (quatro) funciondrios disseram concordar totalmente com a assertiva n°
17 (As instalagdes e o espaco onde realizo meu trabalho sdo seguros, confortdveis e limpos).
Essa avaliacdo corrobora com a promog¢do de um clima favordvel para servigos, pois os funci-
ondrios reconhecem o apoio € a assisténcia que um local de trabalho limpo e seguro proporci-

ona para a realizacdo eficaz das atividades do trabalho (HE; LI; LAIL, 2011).

3.3.5 Analise de contetido das respostas do gerente do restaurante A la carte para as per-

guntas da dimensao Comprometimento

As expressoes mais utilizadas nas respostas do gerente para as questdes da dimensao
Comprometimento demonstram que ele acredita que a maioria de seus funciondrios esta satis-
feita com o trabalho, coopera uns com os outros, estd alinhada com as crengas, valores e obje-
tivos do restaurante e entende que o servico ao cliente é fundamental ao negécio do restauran-
te.

Segundo o gerente, os funciondrios estdo alinhados com as crengas, valores e objetivos
da empresa. “Nossa Carta de Valores é elaborada com a grande maioria, alguns por motivo
de forca maior e uma pequenissima parcela que ainda ndo entendeu que o melhor do servico
€ vocé colocar o coracdo a frente” (G1). Essa condi¢do favorece um clima favordvel para
servigo, pois, segundo Veloso et al. (2015), a influéncia das crengas, valores e objetivos orga-
nizacionais sobre o individuo estd relacionada ao comprometimento e a influéncia desse no
clima organizacional.

O gerente também considera que a maioria dos funciondrios aceita e entende que o
servico ao consumidor € essencial para o negdcio do restaurante. “Entendemos que a compe-
téncia da equipe atende as necessidades do cliente, gerando um bem maior a empresa” (G1).
Tal aceitac@o e entendimento contribuem para a promog¢ao de um clima favordvel para servi-

cos, conforme argumenta Veloso et al. (2015) que a aceitacdo de que o servico ao cliente €
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fundamental para o negdcio da empresa também estd relacionado ao comprometimento e,
consequentemente, ao ambiente de trabalho.

Para Veloso et al. (2015), o comprometimento ainda € caracterizado pela cooperagio
entre membros da mesma equipe e dentre equipes de uma mesma empresa e, de acordo com o
gerente, a cooperacdo € percebida entre os funciondrios do restaurante: “se o garcom estiver
em uma determinada praca e um cliente sentar se em outra praca e fizer questdo do garcom
da praca ao lado, a troca de garcom ¢é instantinea” (G1).

O gerente acredita, ainda, que seus funciondrios estdo satisfeitos com o trabalho “por-
que o comportamento no dia a dia nos permite entender a satisfacdo deles” (G1). Essa satis-
facdo estd relacionada com um clima favordvel para servigos, pois quando os funciondrios
fazem uma avaliacdo positiva do seu trabalho, eles passam a dar um maior significado a ele
(HONG et al., 2013).

De acordo com o gerente, o restaurante parece apresentar um clima favorédvel para ser-
vigos, pois possui funciondrios comprometidos, cooperativos e satisfeitos com o trabalho de
atender bem ao cliente. Esse ambiente € propicio para atrair e reter profissionais além de en-
gaja-los na melhora da qualidade do servico prestado e, consequentemente, na satisfacdo do
cliente. A qualidade do servigo pode trazer uma melhora no volume de negdcios e rentabili-
dade para a empresa (KOPPERUD; MARTINSEN; HUMBORSTAD, 2014; BOWEN;
SCHNEIDER, 2013; HE; LI; LAIL 2011).

3.3.6 Analise das respostas dos funcionarios do restaurante A la carte para as perguntas

da dimensao Comprometimento

A maioria dos funciondrios concorda em grande parte com as assertivas da dimensao
Comprometimento. No entanto, 01 (um) funcionério respondeu ndo concordar em grande par-
te com a assertiva n° 20 (Tenho orgulho de dizer a parentes e amigos que trabalho nesta em-
presa) e 02 (dois) funciondrios disseram nao concordar em partes com a assertiva n° 23 (As
pessoas que trabalham nesta empresa sabem o que devem fazer para torni-la cada vez me-
Ihor).

A avaliagdo da assertiva n° 20 demonstra que o funciondrio nio estd totalmente identi-
ficado com o restaurante e isso pode estar influenciando o seu comprometimento com o nego-

cio da empresa e prejudicando o clima para servigos da organizacdo (HONG et al., 2013;
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BOWEN; SCHNEIDER, 2013; HE; LI; LAIL 2011). As avalia¢gdes da assertiva n° 23 sugere
que esses funciondrios, embora comprometidos, satisfeitos e cooperativos, ndo sabem o que
podem fazer para melhorar a empresa. Talvez esses funciondrios sofram pouca influéncia dos
valores, crengas e objetivos organizacionais, fazendo com que 0os mesmos se sintam sem ori-

entacao sobre quais atitudes agregam mais valor para a melhora do desempenho organizacio-

nal (VELOSO et al., 2015).

3.3.7 Analise de contetido das respostas do gerente do restaurante A la carte para as per-

guntas da dimensao Clima para Servicos

De acordo com a resposta para a questdo da dimensao Clima para Servicos, o gerente
entende que os funciondrios sabem o que fazer para oferecer um servico de qualidade ao cli-
ente e como sio recompensados por isso.

Segundo o gerente, o lema do restaurante € “orientar, servir e facilitar.” (G1). Ele
respondeu que deixa claro aos funciondrios o que espera deles em relacdo a qualidade do
atendimento prestado ao cliente, bem como quais sdo as recompensas por isso. Tal pratica
contribui para a promog¢ao de um clima favorédvel para servigos, pois tenta moldar a percepcao
dos funciondrios em relagdo as préticas e comportamentos que sao esperados e recompensa-
dos pelo restaurante em relagdo a qualidade do servigo oferecido ao cliente (VELOSO et al.,

2015).

3.3.8 Anilise das respostas dos funcionarios do restaurante A la carte para as perguntas

da dimensao Clima para Servicos

Os funciondrios sdo quase unanimes em concordar totalmente com as assertivas da
dimensdo Clima para Servigos. Houve apenas uma resposta que apontou concordar em partes
com a assertiva n° 26 (Nesta empresa os problemas dos clientes sdo solucionados rapidamen-
te). Esses resultados demonstram que os funciondrios estdo de acordo com o discurso do ge-
rente de que realmente estao alinhados com as orientacdes da empresa para oferecer um servi-

co de qualidade aos clientes.
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Por fim, 03 (trés) funciondrios avaliaram o ambiente de trabalho como agradavel, 01
(um) avaliou como bom e 01 (um) como 6timo. Dois funciondrios ndo tiveram nenhuma su-
gestdo ao gerente e trés sugeriram as seguintes melhorias: “ser um profissional imparcial”
(F1), “ter mais conhecimento no operacional do restaurante” (F2) e “aumentar meu saldrio
e acertar o meu registro, do jeito que estd ndo me sinto motivado para trabalhar” (F5). Os
comentdrios mostram que a maioria dos funciondrios percebe que o restaurante oferece os
atributos necessarios para um clima favoravel para servigcos (VELOSO et al., 2015; HONG et

al.,2013; HE, LI; LAIL 2011).

3.3.9 Analise de conteiido das avaliacdes dos clientes do restaurante A la carte

A pontuacgdo geral do restaurante a la carte no TripAdvisor € de 4,5 em uma escala de
1 a 5 pontos. A cozinha do restaurante esta classificada no TripAdvisor como Italiana, Brasi-
leira, Café, Opg¢des vegetarianas e Opcoes sem gliten. Conforme o site, o estabelecimento €
indicado para grupos grandes, reunido de negdcios e familias com criangas.

Em 771 avaliacdes, 71% consideram o estabelecimento excelente, 24% consideram
muito bom, 3% consideram razodvel e apenas 2% avaliam como ruim ou horrivel. “O restau-
rante é excelente”, comenta o Cliente 1 de Guarulhos - SP. A Cliente 2 de Sorocaba acha o
“restaurante Excelente, carddpio sempre diferente com um sabor sem igual”. O servigo, a
comida e o ambiente apresentaram nota 4,5 (também em uma escala de 1 a 5 pontos) e o pre-
co recebeu nota 4,0.

Segundo os comentérios de alguns clientes, o servi¢o se destaca no restaurante porque
o “atendimento é muito atencioso” (Cliente 3 de Sdo Paulo — SP) e “muito cortés” (Cliente
4). Para o Cliente 5 de Sorocaba “o atendimento dos funciondrios fazem do estabelecimento
um local de frequéncia obrigatoria”.

A comida também € bem avaliada pelos consumidores. De acordo com o Cliente 6 de
Sorocaba — SP, o restaurante serve “dtimos pratos e excelentes vinhos para acompanhar”. O
Cliente 7 de Sorocaba avalia que “a comida e as carnes sdo excelentes, sopas, buffet de sala-
das, tudo muito caprichado e saboroso”. Para o Cliente 8 as “carnes sdo boas e a pizza ser-
vida apenas a noite é uma das melhores da cidade!” .

O restaurante também é lembrado pelo quesito ambiente. Segundo o Cliente 9, “o am-

biente é agraddvel e sem muito barulho apesar de ser espagcoso”. O Cliente 10 de Sao Paulo
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avalia que o “ambiente é agraddvel e com atendimento de primeira”, concordando com o
Cliente 11 que considera o “ambiente super agraddvel. Bom para conversar com amigos e
familiares”.

O preco foi o critério que apresentou a menor média (4,0). Para o Cliente 12 e Cliente
13 o estabelecimento é “bom demais, mas tem precos acima da média”. Para o Cliente 14 de
Sorocaba, “o preco é meio salgado, mas vale cada centavo gasto”. O Cliente 15 de Carapicu-
iba diz que “um ponto negativo sdo os precos de Sdo Paulo”.

A média da pontuacdo recebida pelo estabelecimento (4,5), especialmente no critério
de servigo (4,5), demonstrou que a maioria dos clientes que visitou o local ficou satisfeita com
o atendimento recebido. Esse resultado sugere que o gerente tem adotado préticas de GP dire-
cionadas a promocao de um clima favordvel para servigos e que os funciondrios entendem que

a qualidade no servico prestado ao cliente € essencial para a sobrevivéncia do negdcio do res-

taurante (VELOSO et al., 2015; HONG et al., 2013; HE, LI; LAIL 2011).

3.4 Estudo de caso 2 — Restaurante Self-service

O restaurante self-service (R2) é uma empresa de pequeno porte (EPP) que oferece
comida japonesa no seu buffet. O negdcio existe ha menos de 4 (quatro) anos e atende diaria-
mente um publico das classes A, B e C somente no almogo.

O gerente (G2), que também € s6cio proprietdrio, tem entre 41 e 50 anos, possui 0 en-
sino médio completo e atua na funcdo de gerente pelo mesmo tempo que trabalho no restau-
rante, ou seja, entre 3 e 4 anos. O estabelecimento conta, ainda, com 19 colaboradores no seu
quadro de funcionérios.

Dos 06 (seis) funciondrios (F2) que responderam o questiondrio, 03 (trés) sdo homens
e 03 (trés) sao mulheres. Uma das mulheres ndo informou o seu cargo, 01 (um) é encarregado
de saldo, 01 (um) € chefe sushiman, 01 (um) é auxiliar de sushiman, 01 (um) é cozinheiro III e
01 (um) € auxiliar de cozinha. O cozinheiro III tem entre 21 e 30 anos, 03 (trés) funcionarios
tém entre 41 e 50 anos e 02 (dois) tem entre 51 e 60 anos. O chefe sushiman tem ensino fun-
damental completo e o restante tem ensino médio completo. O cozinheiro e mais 01 (um) fun-
ciondrio estdo nas respectivas funcdes hd menos de 1 ano. O auxiliar de cozinha estd ha me-
nos de 02 anos na funcao e o auxiliar de sushiman e encarregada de saldo atuam nessas fun-

coes ha menos de 03 anos. O chefe sushiman j4 estd nessa mesma fun¢do ha mais de 03 anos.
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Somente o cozinheiro III estad ha menos de 01 (um) ano no restaurante. Dois funcionarios es-
tdo ha menos de 02 (dois) anos, 01 (um) ha menos de 03 anos e 02 (dois) ha menos de 04

anos.

3.4.1 Analise de contetido das respostas do gerente do restaurante Self-service para as

perguntas da dimensao Lideranca

A andlise das expressdes mencionadas nas respostas relacionadas a dimensao Lideran-
ca mostrou que o gerente do restaurante self-service (G2) se considera um exemplo profissio-
nal para os seus funciondrios e acredita que consegue engajar, influenciar e inspirar o seu pes-
soal quanto ao negécio da empresa e a qualidade do atendimento aos clientes.

O gerente se considera uma referéncia profissional para seus funciondrios porque pre-
za “pela qualidade dos alimentos e do atendimento” (G2). Esse cuidado com a comida e o
atendimento contribui para um clima favoravel para servigos, pois essas a¢des servem como
exemplo das politicas e procedimentos adotados e esperados pela empresa (HONG et al.,
2013).

O gerente considera que consegue influenciar o seu pessoal quanto ao atendimento ao
cliente. “Prezamos pelo excelente atendimento” (G2), comenta o gestor. Essa orientagdo ao
atendimento com exceléncia também € um fator que auxilia na promocao de um clima favo-
ravel para servicos ao tentar direcionar o comportamento dos funciondrios a melhor atender os
clientes (DIPIETRO, 2017; KOPPERUD; MARTINSEN; HUMBORSTAD, 2014; HONG et
al., 2013; HE; LI; LAIL 2011).

O gerente destaca que consegue influenciar a percepcao de seus colaboradores quanto
ao apoio que a empresa oferece a eles por meio de “treinamentos e didlogo” (G2). O treina-
mento pode funcionar como um estimulante para que os funciondrios passem a ter um desem-
penho acima do esperado (KOPPERUD; MARTINSEN; HUMBORSTAD, 2014). O didlogo
€ um dos pilares da lideranca orientada ao servico que valoriza as ideias e sugestdes dos fun-
ciondrios para eliminar obstidculos que comprometem um servigo de qualidade (HONG et al.,
2013). Ambas as praticas podem contribuir para o desenvolvimento de um clima favordvel
para servigos.

Para conquistar o comprometimento dos funciondrios o gerente informou que utiliza

“prémio para quem cumpre as tarefas tudo certo” (G2). Essa pritica mostra que o gerente
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estd orientado ao servigo. Esse tipo de lideranga motiva e apoia a criagcdo de um clima favora-
vel para servicos dentro da organizacio, pois estabelece recompensa para o atendimento exe-
cutado com exceléncia. (HONG et al., 2013; BOWEN; SCHNEIDER, 2013).

O gerente percebe que consegue inspirar os seus colaboradores a vincular o trabalho
deles com a qualidade no atendimento aos consumidores por meio dos “elogios que os clien-
tes comentam no Facebook ou até mesmo pessoalmente” (G2). Esses feedbacks dos clientes
evidenciam que os funciondrios parecem estar dispostos a entregar um servi¢o de qualidade
ao consumidor e esse comportamento estd diretamente relacionado com a promog¢ao de um
clima favoravel para servicos (VELOSO et al., 2015).

As respostas do gerente do restaurante self-service demonstram que ele adota praticas
de RH orientadas a qualidade do servico, pois a sua gestao de liderancga estd focada no desen-
volvimento dos funciondrios e na recompensa pela exceléncia na presta¢ao de servico. Segun-
do Hong et al. (2013), o treinamento e a recompensa envolve os empregados nas decisdes e

alavanca o desempenho do servi¢o, aumentando a satisfacao dos clientes.

3.4.2 Analise das respostas dos funcionarios do restaurante Self-service para as pergun-

tas da dimensao Lideranca

As respostas mostraram que os colaboradores concordam em grande parte com as as-
sertivas da dimensao Lideranca. Isso demonstra que os funciondrios percebem e reconhecem
as acgoes e praticas de lideranca do gerente. No entanto, um dos funciondrios respondeu dis-
cordar em grande parte com a assertiva de n° 05 (Periodicamente recebo de meu(minha) ge-
rente avaliagdes sinceras sobre meu desempenho). Isso pode ser apontado como um ponto de
melhoria nas préticas de lideranca do gerente, pois, de acordo com Hong et al. (2013), o lider
eficaz fornece feedbacks imparciais para seu funciondrio a fim de nutrir um comportamento
positivo em relacdo ao desempenho dele. Esse mesmo funcionério também respondeu discor-
dar em partes com a assertiva de n° 07 (Os(As) gerentes sabem demonstrar como podemos
contribuir com os objetivos da empresa). Essa resposta mostra uma oportunidade de melhoria
nas préticas de lideranca transformacional que tem o papel de criar consenso sobre objetivos
especificos e inspirar os seus funciondrios a atuar de forma que beneficie toda a equipe

(KOPPERUD; MARTINSEN; HUMBORSTAD, 2014).
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Ao contrério, as assertivas n° 02 (Sinto-me livre para contribuir com criticas e suges-
tdes ao(a) meu(minha) gerente) e n° 08 (Sou sempre bem atendido(a) quando peco orientacdes
ao(2) meu(minha) gerente) apresentaram a maioria dos respondentes (05 funciondrios) que
concordam totalmente com elas. O resultado da assertiva n° 02 mostra que o gerente valoriza
e apoia as sugestoes e ideais de seus funciondrios para implantar melhorias e mitigar barreiras
que possam estar atrapalhando a qualidade do servigo (Hong et al., 2013). E o resultado da
assertiva n° 08 sugere que o gerente transmite apoio aos seus funciondrios por meio de orien-

tacdes (VELOSO et al., 2015).

3.4.3 Analise de contetiido das respostas do gerente do restaurante Self-service para as

perguntas da dimensao Suporte Organizacional

As expressoes utilizadas nas respostas para as perguntas da dimensao Suporte Organi-
zacional mostraram que o gerente aprova o tratamento e o treinamento que os funciondrios
recebem da empresa. Além disso, ele utiliza recompensa para apoiar 0 comprometimento dos
funciondrios com o atendimento de qualidade ao cliente.

O gerente avalia que “seja bom” (G2) o tratamento que os funciondrios recebem como
forma de retribuicao pelo esfor¢co deles, pois “eles estdo comprometidos com a empresa em
realizar bem o atendimento com os clientes” (G2). Essa avaliagdo do gerente indica que o
tratamento dispensado aos funciondrios estd contribuindo com a promog¢do de um clima favo-
ravel para servicos, pois mostra que os funciondrios aprovam o tratamento € se empenham em
atender bem ao cliente (VELOSO et al., 2015).

O gerente também aprova os recursos, treinamentos e assisténcias oferecidos pelo res-
taurante. “Avalio que é étimo tanto para o funciondrio quanto para a empresa, porque os dois
lados saem ganhando, o funciondrio que ganha mais conhecimento e a empresa que ganha
retorno com elogios e satisfacdo dos clientes” (G2). Essa resposta mostra que a empresa
apoia e da suporte aos funciondrios em forma de treinamentos e assisténcias, necessarios a
realizacdo eficaz do trabalho, e essas praticas contribuem para a promog¢do de um clima ade-
quado para servicos (HE; LI; LAI 2011).

A tnica ag¢do que o gerente pratica para apoiar e recompensar seus funciondrios pela
qualidade no atendimento é o “prémio” e essa forma de apoio gerencial também pode ser

considerada uma prética que auxilia na criagdo de um clima para servigos, visto que, segundo
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He, Li e Lai (2011), o suporte organizacional é traduzido em apoio e recompensa pela entrega

do servigo com qualidade.

3.4.4 Analise das respostas dos funcionarios do restaurante Self-service para as pergun-

tas da dimensao Suporte Organizacional

Os funciondrios respondentes demonstraram concordar em grande parte com as asser-
tivas da dimensao Suporte Organizacional. Entretanto, 01 (um) mesmo funciondério respondeu
discordar em grande parte da assertiva n® 11 (Sinto-me participando das decisdes que afetam a
mim e ao meu trabalho) e discordar em partes com assertiva n° 12 (Meu(Minha) gerente reco-
nhece e retribui meu comprometimento e esforco profissional).

Embora a maioria dos funciondrios se mostrou contrdria a essas opinides, as respostas
desse funciondrio ndao deixam de ser pontos que podem ser levados em considera¢do na busca
de melhorias dentro de um clima para servigos. O funciondrio sente que nao participa das de-
cisOes relacionadas ao seu proprio trabalho e, também, que o seu gerente ndo reconhece o seu
esforco. Tais percepgdes conflitam com os argumentos de He, Li e Lai (2011) de que o clima
para servicos depende do apoio da empresa, necessario para a execucao eficaz de um trabalho
e de Veloso et al. (2015) que mencionam a relacdo de um clima favordvel para servi¢os com a
percep¢ao do funciondrio quanto ao reconhecimento da empresa para com seu comprometi-

mento e engajamento profissional.

3.4.5 Analise de contetido das respostas do gerente do restaurante Self-service para as

perguntas da dimensao Comprometimento

As expressoes encontradas nas respostas do gerente para as perguntas da dimensdo
Comprometimento mostram que ele acredita que a maioria dos seus funciondrios estd alinha-
da e satisfeita com o restaurante. Ele também acredita que a maioria entende que o servigo ao
cliente € fundamental para empresa e cooperam entre si na realizacdo das tarefas.

Quando questionado se os funciondrios estdao alinhados com as crengas, valores e obje-

tivos do restaurante o gerente respondeu acreditar que “a maioria sim, porque na maioria das
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vezes os servicos saem com qualidade” (G2). Isso demonstra que o gerente estd conseguindo
influenciar os funciondrios quanto ao que a empresa acredita e julga ser correto para a empre-
sa, quanto ao que a empresa valoriza em termos de comportamento ético e quanto aos objeti-
vos estabelecidos para o negécio (VELOSO et al., 2015).

O gerente avalia que a maioria dos colaboradores aceita e entende que o servico ao
cliente € essencial para o negdcio, “porque eles fazem a empresa ir para frente, se ndo fize-
rem certo a empresa pode até fechar e eles perderem o servico deles” (G2). Essa conscienti-
zacdo demonstra o comprometimento dos funciondrios e esse comportamento colabora para a
geracdo de um clima favordvel para servigos dentro do restaurante (VELOSO et al., 2015).

O gerente percebe que a maioria dos funciondrios coopera entre si, “mas sempre tem
uns que ndo coopera muito. Eles querem ir embora cedo e um ajuda o outro a terminar a sua
tarefa” (G2). Essa cooperagdo entre si também caracteriza o comprometimento dos funciona-
rios e representa o quanto os mesmos estdo dedicados a empresa (VELOSO et al., 2015; HE;
LI; LAIL 2011). Essa prética de cooperacao também € um fator que favorece o surgimento de
um clima para servigos.

O gerente também acredita que a maioria dos colaboradores estd satisfeita com o pré-
prio trabalho, “porque se ndo estivessem teriam procurado outro servico” (G2). Segundo a
percep¢do do gerente, se os funciondrios estdo fazendo uma avaliacio positiva das experién-
cias que vivem no trabalho entdo elas estdo dando algum sentido as suas atividades e esse
comportamento contribui para a promoc¢ao € manutencdo de um clima favordvel para servicos

dentro do restaurante (HONG et al., 2013).

3.4.6 Analise das respostas dos funcionarios do restaurante Self-service para as pergun-

tas da dimensao Comprometimento

As respostas dos funciondrios parecem sustentar as percepcdes do gerente, ou seja,
concordam em grande parte (ou quase que totalmente) com as assertivas da dimensdao Com-
prometimento. O ponto mais interessante foram as respostas da assertiva n° 21 (Procuro coo-
perar e ajudar meus colegas de trabalho em suas atividades sempre que necessdrio) em que 0s
respondentes concordaram totalmente que cooperam com 0s outros colegas quando necessa-

rio. Esse resultado apoia a resposta do gerente sobre essa percepcao de dedicacdo dos funcio-
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ndrios e isso contribui para um clima adequado para servigos (VELOSO et al., 2015; HE; LI;
LAIL 2011).

As menores notas (5,0) foram dadas para as assertivas n° 19 (Eu recomendaria aos
meus parentes € amigos esta empresa como um excelente lugar para se trabalhar) e n® 23 (As
pessoas que trabalham nesta empresa sabem o que devem fazer para torni-la cada vez me-
lhor). Embora essas notas sejam de concordancia em partes com essas assertivas, as mesmas
se apresentam como possibilidades de melhoria para o restaurante. Trabalhar para melhorar a
assertiva n° 19 pode melhorar o clima para servigcos da empresa e tornar o restaurante mais
atrativo e reter profissionais (HONG et al., 2013; BOWEN; SCHNEIDER, 2013; HE; LI;
LAIL 2011). A melhora na assertiva n° 23 passa por uma maior influéncia dos valores, crengas
e, principalmente, dos objetivos organizacionais para que os funciondrios tenham maior orien-
tacdo sobre o que € preciso fazer para alavancar os resultados da empresa (VELOSO et al.,

2015).

3.4.7 Analise de contetido das respostas do gerente do restaurante Self-service para as

perguntas da dimensao Clima para Servicos

A resposta do gerente para a pergunta da dimensao Clima para Servigos mostra que ele
deixa “bem claro” (G2) o que espera de seus funciondrios quanto a qualidade do servigo pres-
tado ao cliente e como sdo recompensados por isso. “Temos nutricionista para cuidar da qua-
lidade dos pratos e ingredientes que sdo servidos. Damos treinamento para que tenha quali-
dade em tudo” (G2). A preocupagdo com a comida e atendimento contribui para um clima
favoravel para servigos, pois pode influenciar as percep¢des dos funciondrios quando a énfase

dada pelo restaurante na qualidade do processo de producdo dos alimentos e na entrega do

servico (HONG et al., 2013).
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3.4.8 Analise das respostas dos funcionarios do restaurante Self-service para as pergun-

tas da dimensao Clima para Servicos

A maioria dos funciondrios também concorda em grande parte com as assertivas da
dimensdo Clima para Servicos. Os funciondrios foram unanimes em concordar totalmente
com duas assertivas, a n° 26 (Nesta empresa os problemas dos clientes sd@o solucionados rapi-
damente) e a n° 27 (Nossa empresa da grande prioridade para o servigo prestado ao cliente). O
resultado dessas duas assertivas mostra que os funciondrios percebem e entendem que o servi-
co ao cliente € essencial para o negdcio do restaurante (KOPPERUD; MARTINSEN; HUM-
BORSTAD, 2014).

Um dos funciondrios respondeu estar indiferente (nota 4,0) quanto a assertiva n° 28
(Estou liberado(a) para fazer tudo o que for necessario para satisfazer os clientes). A percep-
cdo desse funciondrio pode se alterar conforme o restaurante melhorar seu clima para servi-
¢os, pois esse clima pode proporcionar um comportamento de maior participagao nas tomadas
de decisdo quanto a entrega do servico ao cliente (DIPIETRO, 2017; TANG; TANG, 2012).

Todos os funciondrios aprovam o ambiente de trabalho no restaurante. As respostas
foram de que o ambiente organizacional € “dtimo” (1 funciondrio), “muito bom” (02 funcio-
narios), “bom” (02 funciondrios) e “uma estrutura boa, organizado e limpo” (01 funciona-
rio). Somente um funciondrio mencionou sugestdao de melhoria: “Ter mais dialogo/confiar
mais”. Os demais funciondrios alegaram estar satisfeitos ou nao terem nada a declarar.

As respostas dos funciondrios sustentam as respostas dos gerentes e demonstram que
os mesmos percebem as praticas de GP adotadas pelo gestor. Essas préticas parecem influen-
ciar, apoiar e recompensar os funcionarios quando o servigo é entregue com qualidade ao cli-
ente, contribuindo assim para a formagdo e manutengdo de um clima favordvel para servigos

(VELOSO et al., 2015; HONG et al., 2013; HE; LI; LAIL 2011).

3.4.9 Analise de contetido das avaliacoes dos clientes do restaurante Self-service

A média da avaliagdo geral do restaurante self-service no TripAdvisor € de 4,5 em uma

escala de 1 a 5 pontos. O site classifica a cozinha do restaurante como japonesa com opgoes
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vegetarianas e indica que o estabelecimento ¢ bom para familia com criancas e grupos gran-
des.

O restaurante tinha recebido até o momento dessa andlise 83 avaliagdes. Desse total,
66% consideram o estabelecimento excelente, 26% consideram muito bom, 8% consideram
razoavel e nenhum cliente avaliou o restaurante como ruim ou horrivel. “Um kilo bem com-
pleto”, diz o Cliente 1. “Meu restaurante japonés favorito”, comenta o Cliente 2 de Soroca-
ba. Para o Cliente 3 de Sorocaba o restaurante “surpreendeu!”. O servigo, a comida e o pre¢co
receberam uma média geral de 4,5 (em uma escala de até 5 pontos) e o ambiente apresentou
média geral de 3,0.

Em relacdo ao servigo, o Cliente 4 diz que o restaurante “foma cuidado no atendimen-
to”. Os Cliente 5 e 6 avaliam que o “atendimento é bom”. O Cliente 7 de Sorocaba concorda
que o “atendimento é de primeira” e o Cliente 8 diz que o “atendimento é excelente”.

A avaliagdo da comida também € muito boa. O Cliente 9 de Sorocaba diz que € “a me-
lhor comida japonesa por kilo”. Para o Cliente 10 “a comida é muito boa e fresca”. O Clien-
te 11 de Sorocaba comenta que “a comida foi adaptada para o paladar brasileiro” e o Clien-
te 12 de Sorocaba diz que € “comida japonesa de verdade” .

Os clientes avaliaram que o preco cobrado pelo restaurante € muito bom. Os Clientes
13 e 14 comentam que “o preco é mais que justo!!”. Para o Cliente 15 e 16 de Sorocaba o
preco é “acessivel” e o Cliente 17 avalia que “o preco é bom”. O Cliente 18 de Sorocaba
comenta que 0 “preco é honestissimo para quem comer bastante” .

O critério com menor média foi o ambiente (3,0). Para o Cliente 19 “o ambiente é
simples e pequeno”. O Cliente 20 de Sorocaba diz que “o ambiente é extremamente simples e
ndo oferece estacionamento”. De acordo com o Cliente 21 de Iperé “o ambiente é simples,
mas muito aconchegante”, mas o Cliente 22 avalia que “o ambiente ndo é calmo”.

Tanto a média geral (4,5) quanto a média do servigo (4,5) apontam que os clientes fi-
cam satisfeitos quando vao ao restaurante. Os clientes avaliam que o restaurante oferece aten-
dimento e comida de qualidade além de preco justo. Esses comentdrios mostram que as prati-
cas dos gerentes estdo sendo refletidas nos funciondrios que transferem sua dedicacdo e em-
penho no preparo da comida e no atendimento ao cliente, contribuindo assim para a promog¢ao
e manutencdo de um clima organizacional favoravel para servicos (VELOSO et al., 2015;

HONG et al., 2013; HE; LI; LAIL 2011).
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3.5 Estudo de caso 3 — Restaurante Rodizio

O restaurante rodizio (R3) também € uma empresa de pequeno porte (EPP) e também
possui uma cozinha japonesa. O estabelecimento estd aberto hd menos de 4 (quatro) anos e
atende um publico das classes A e B todos os dias da semana no almogo e no jantar.

O gerente do restaurante (G3) tem entre 31 e 40 anos e atua na func¢do hd mais de 5
(cinco) anos, possui pos-graduacdo completa e trabalha no restaurante ha menos de 4 (quatro)
anos. O gerente conta com um quadro de funciondrios de 38 pessoas.

Dos 05 (cinco) funciondrios (F3) que responderam o questiondrio, 02 (dois) sdo ho-
mens e 03 (trés) sao mulheres. Desses cinco, 01 (um) € garcom, 02 (dois) sdo caixa, 01 (um) é
copeiro e 01 (um) € estagidrio. O garcom tem menos de 20 anos, 01 (um) dos caixas tem entre
31 e 40 anos e o outro tem entre 21 e 30 anos, o copeiro tem entre 51 e 60 anos e a estagidria
tem entre 21 e 30 anos. O garcom, uma dos caixas € a estagidria tem ensino médio completo.
O copeiro e a outra caixa tém graduacdo completa. O copeiro atua hd menos de 2 (dois) anos
na funcdo e trabalha ha menos de 1 (um) ano no restaurante. O garcom e uma das caixas atu-
am na funcdo o mesmo tempo que trabalham no restaurante, ou seja, entre 2 e 3 anos. A outra
caixa atua h4 mais de 5 anos na funcdo e trabalha no restaurante entre 2 e 3 anos. A estagidria

atua entre 2 e 3 anos na func¢do e trabalha hd menos de um ano no estabelecimento.

3.5.1 Analise de contetido das respostas do gerente do restaurante Rodizio para as per-

guntas da dimensao Lideranca

As expressoes mencionadas pelo gerente do restaurante rodizio (G3) nas respostas as
perguntas da dimensdo Lideranca mostram que ele acredita ser um exemplo de profissional
para o seus funciondrios e que ele acredita que consegue influenciar o comportamento e a
percepg¢ao dos colaboradores quanto ao atendimento ao cliente e ao apoio que o restaurante dé
a eles. Ele também considera que consegue tornar os funciondrios comprometidos com o ne-
gbcio e inspird-los a oferecer um atendimento de qualidade ao cliente.

Segundo o gerente, ele se considera um referéncia profissional para seus funciondrios
pelo sucesso que tem demonstrado no restaurante atual e nos outros em que ja trabalhou. “Jd

se faz mais de 3 anos com sucesso de atendimento e carddpio, e todo esse servico estou a
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frente e jd tendo sucesso em outros restaurantes também fazendo o mesmo trabalho” (G3).
Esse exemplo de sucesso do gerente pode inspirar os funciondrios e gerar uma percepcao po-
sitiva deles quanto ao comportamento profissional do gerente e essa percepcao contribui com
a sustentacdo de um clima favordvel para servicos (VELOSO et al., 2015; HONG et al.,
2013).

O gerente acredita que consegue influenciar o comportamento dos funciondrios para
um melhor atendimento do cliente, embora ele considere “a parte mais desafiante, pois hd
toda uma psicologia em cima de cada funciondrio para colocar na mente e em prdtica esse
exercicio” (G3). No entanto, o gerente respondeu que considera essa pritica “essencial para
um sucesso de todo atendimento” (G3). Esse esfor¢co do gerente para influenciar, moldar e
direcionar a percepcao e comportamento dos funciondrios quanto a importancia da qualidade
no atendimento ao cliente influencia a promog¢ao de um clima mais favordvel para servigos
(DIPIETRO, 2017; HONG et al., 2013; HE; LI; LAL 2011).

O gerente também acredita que consegue influenciar a percep¢ao dos funcionérios em
relacdo ao apoio que o restaurante da a eles por meio de “exemplos de outros lugares e de
outras experiéncias” (G3). Ele considera que “hoje em dia é importante estar atento a opini-
do sobre o ambiente de trabalho e tudo que se engloba” (G3). Essa comparacdo que o gerente
faz com outros lugares e com outras experiéncias pode influenciar a percep¢do dos funciona-
rios quanto a qualidade do apoio que o restaurante da a eles e ajudar a promover um clima
mais propicio para servicos (VELOSO et al., 2015).

O gerente acredita, ainda, que é capaz de deixar seus liderados mais comprometidos
com o negodcio do restaurante “incentivando os profissionais e preparando-os psicologica-
mente para atingir gradativamente a visdo de como agiriam se estivessem no lugar do geren-
te ou do proprietdrio” (G3). O gerente considera que deixa seus funciondrios mais compro-
metidos utilizando a empatia. Essa pratica se aproxima mais dos conceitos de liderancga trans-
formacional que procura estimular e inspirar as pessoas para melhorar o comprometimento e
alcancar resultados acima do esperado (KOPPERUD; MARTINSEN; HUMBORSTAD,
2014; DIPIETRO, 2017; HONG et al., 2013; HE; LI; LAI 2011).

De acordo com o gerente, ele consegue inspirar o seu pessoal a vincular o trabalho de-
les com a qualidade do atendimento ao consumidor “utilizando ele préprio ou o proprietdrio
como exemplo” (G3). Para o gerente, “o trabalho deles é muito exposto e julgado o tempo
todo pelo publico” (G3), entdo ele entende que precisa “fazer o melhor sempre, pois hoje o
mercado ndo aceita mais algo ruim ou sem graca” (G3). Esse comportamento mostra que o

gerente ¢ um lider orientado ao servico e que procura mostrar aos seus funciondrios que o
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cliente € essencial para a sobrevivéncia da empresa (HONG er al. (2013; BOWEN;
SCHNEIDER, 2013).

Conforme as respostas do gerente para as perguntas da dimensao Lideranca, ele parece
ser o representante mais evidente das acdes, politicas e procedimentos da empresa (HONG et
al.,2013). Além disso, ele parece utilizar praticas de lideranca transformacional na sua gestdao
de GP, pois procura dar exemplos para inspirar, influenciar e direcionar o comportamento dos
funciondrios para entregar um servico de qualidade ao cliente (KOPPERUD; MARTINSEN;
HUMBORSTAD, 2014; DIPIETRO, 2017; HONG et al., 2013; HE; LI; LAIL 2011).

3.5.2 Analise das respostas dos funcionarios do restaurante Rodizio para as perguntas

da dimensao Lideranca

A maioria dos funciondrios concorda em grande parte com as assertivas da dimensao
Lideranga, reconhecendo e validando as préticas de lideranga na GP de seus liderados. Ne-
nhum dos funciondrios se mostrou indiferente ou discordou de alguma das assertivas, ou seja,
todos concordam, pelo menos em partes, com as afirmacdes apresentadas.

A assertiva que chamou mais a aten¢do foi a de n° 10 (Minha equipe de trabalho tem
um bom relacionamento com meu(minha) gerente), onde 04 (quatro) funciondrios disseram
concordar totalmente e 01 (funcionério) disse concordar em grande parte. Esse resultado con-
firma que o gerente adota praticas de lideranca transformacional que tem o papel de melhorar
o comprometimento dos funciondrios e influenciar o clima organizacional de acordo com o
grau de qualidade do relacionamento entre o superior e os subordinados (KOPPERUD;
MARTINSEN; HUMBORSTAD, 2014; DIPIETRO, 2017; HONG et al., 2013; HE; LI; LAI,
2011).

3.5.3 Anadlise de contetido das respostas do gerente do restaurante Rodizio para as per-

guntas da dimensao Suporte Organizacional

As respostas do gerente mostra que aprova o tratamento, 0s recursos, os treinamentos

e a assisténcia que o restaurante concede aos seus colaboradores. Além disso, ele mencionou
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que utiliza praticas para apoiar e recompensar os funciondrios pelo bom desempenho das ati-
vidades.

O gerente aprova a forma como o restaurante trata seus funciondrios e a forma como
sao recompensados pelo comprometimento e esforco profissional. Segundo o gerente, a em-
presa “trata os funciondrios como amigos” (G3). Ele evidencia esse tratamento dizendo que
“até hoje so tivemos uma agdo trabalhista e na qual ndo saimos culpados” (G3). O gerente
considera “necessdrio entender que é uma troca de servicos, e o desligamento de um funcio-
ndrio € importante ser explicado o real motivo e principalmente o agradecimento por todo
servigo prestado e deixando a possibilidade de que no futuro possa novamente contar com o
Sfunciondrio” (G3). De acordo com estas respostas, a empresa busca influenciar a percep¢ao
dos funciondrios oferecendo qualidade e sinceridade no tratamento e essa pratica é um fator
que auxilia na criagdo de um clima para servigcos (VELOSO et al., 2015; HONG et al., 2013;
BOWEN; SCHNEIDER, 2013).

O gerente também aprova os recursos, treinamentos e assisténcias oferecidos pelo res-
taurante. “Oferecemos treinamentos com nossa equipe de Nutricionistas, toda parte de manu-
seio e conscientizacdo, creio ser essencial esse treinamento mensal, pois lidamos com insu-
mos crus e frescos, temos que ter uma atencdo especial” (G3). Com base nessa resposta, fica
evidenciado que a empresa oferece apoio em forma de recursos e treinamentos necessarios
para a realizacdo do trabalho e esse apoio contribui para a formacdo de uma clima favordvel
para servigos dentro da organizacao (HE; LI; LAI, 2011).

Para apoiar e recompensar os funcionarios com a qualidade do atendimento ao cliente
o gerente adota folgas e presentes. “Com funciondrios da cozinha concedo folgas, e na parte
de atendimento direto ao cliente incentivo com presentes ao realizar metas de vendas” (G3).
Essas praticas traduzem o apoio do gerente em retribuir o comprometimento do funcionario
com a entrega de um servi¢o de qualidade que, segundo He, Li e Lai (2011), também influen-

cia na promocdo de um clima propicio para servigos.

3.5.4 Analise das respostas dos funcionarios do restaurante Rodizio para as perguntas

da dimensao Suporte Organizacional

A maioria dos funciondrios que respondeu o questiondrio concorda, pelo menos em

partes, com as assertivas da dimensdo Suporte Organizacional. A assertiva mais bem avaliada



78

foi a de n° 14 (Tenho todo equipamento e material necessarios para realizar bem o meu traba-
lho), onde 04 (quatro) funciondrios concordaram totalmente e apenas 01 (um) concorda em
partes. Esse resultado mostra que os funciondrios reconhecem o apoio que a empresa oferece
em forma de recursos necessdrios para a execugdo das atividades de trabalho, sustentando,
assim, as evidéncias de que o restaurante desenvolve acdes que contribuem para um clima
para servicos (HE; LI; LAIL 2011).

Por outro lado, 01 (um) dos funcionarios se mostrou indiferente (ndo concorda e nem
discorda) com a assertiva de n° 11 (Sinto-me participando das decisdes que afetam a mim e ao
meu trabalho) e outros 02 (dois) respondentes também responderam estar indiferentes com a
assertiva de n° 15 (Os processos, procedimentos e rotinas de trabalho desta empresa sdo orga-
nizados e eficientes). Estes dois resultados se apresentam como oportunidades de melhoria
nas acgdes que o gerente pratica para apoiar seus funciondrios tanto na elaboracdo de procedi-

mentos nas suas rotinas de trabalho quanto na tomada de decisdes deles sobre essas atividades

(HE; LI LAIL 2011).

3.5.5 Analise de conteiido das respostas do gerente do restaurante rodizio para as per-

guntas da dimensao Comprometimento

As respostas do gerente sobre as perguntas da dimensao Comprometimento mostram
que ele acredita que os funciondrios sabem da importancia do cliente para o negdcio, estao
alinhados com os pressupostos da empresa, estio satisfeitos e cooperam entre eles.

Para o gerente, “grande parte” (G3) dos funcionarios estao alinhados com as crengas,
valores e objetivos do restaurante. “E um trabalho drduo, tem de ser efetuado sempre no co-
letivo e me faz pensar que estamos alinhando pelo feedback recebido” (G3). Dessa forma, o
gerente considera que esse alinhamento mostra que os funciondrios estdo comprometidos com
a empresa e esse comprometimento colabora para a manuten¢do de um clima para servigos
(VELOSO et al., 2015).

O gerente acredita que seus funciondrios aceitam e entendem que a qualidade no ser-
vico prestado ao cliente é essencial para o negdcio da empresa. “Faco-os se colocarem no
papel de cliente para melhor compreender este conceito” (G3). Essa resposta mostra que os

colaboradores sabem da importancia de se prestar um servico de qualidade ao cliente e essa



79

consciéncia colabora para a formacdo de um clima favoravel para a oferta de servicos (VE-
LOSO et al., 2015).

De acordo com o gerente, a cooperagdo “entre todos é um pouco dificil” (G3), mas
acredita que maioria coopera entre si “pelas atitudes de ajuda um com outro” (G3). Essa co-
operacdo entre os membros da equipe mostra que os mesmos estdo dedicados a institui¢do,
contribuindo assim para um clima mais favoravel para servicos (VELOSO et al., 2015; HE;
LIL; LAIL 2011).

O gerente avalia que seus funciondrios estdo satisfeitos com o trabalho. Ele procura
“trabalhar muito a parte de estimulo de cada um” (G3). O gerente considera que “elogios
sdo muito importantes e a critica construtiva é mais importante ainda” (G3). Ele também os
faz “compreender e ver a projecdo deles” (G3) e conta que € “expressivo a evolucdo deles”
(G3) com essa pratica. Essas atitudes do gerente demonstram que ele tenta proporcionar expe-
riéncias positivas para seus funciondrios para que 0sS mesmos passem a se sentir mais com-
prometidos e passem a dar mais significado ao trabalho, proporcionando um clima positivo

para servicos (HONG et al., 2013; BOWEN; SCHNEIDER, 2013; HE; LI; LAIL 2011).

3.5.6 Analise das respostas dos funcionarios do restaurante Rodizio para as perguntas

da dimensao Comprometimento

Novamente, a maioria dos funciondrios concorda em grande parte com as assertivas da
dimensdo Comprometimento. O unico ponto a destacar nas respostas dessa dimensdo foi a
avaliagdo dada por 01 (funciondrio) a assertiva n° 19 (Eu recomendaria aos meus parentes e
amigos esta empresa como um excelente lugar para se trabalhar), a qual se mostrou indiferen-
te. Essa resposta oferece uma oportunidade de melhorar o clima para servicos do restaurante
para fazer com que esse funciondrio se identifique mais com a empresa e passe a sentir mais
satisfeito e orgulhoso em trabalhar nessa organizacio (HONG et al., 2013; BOWEN;
SCHNEIDER, 2013; HE; LI; LAIL 2011).
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3.5.7 Analise de contetido das respostas do gerente do restaurante Rodizio para as per-

guntas da dimensao Clima para Servicos

O gerente respondeu que sempre deixa claro aos seus funciondrios quais sdo as prati-
cas, os procedimentos e o comportamento que espera deles em relacdo ao servico prestado ao
cliente e como os recompensa por isso. “Sim, sempre busco o didlogo e pegar a visdo e com-
pressdo deles” (G3). Com essa postura de dialogar e ouvir os funciondrios o gerente pode
influenciar a percepc¢do dos funciondrios e direcionar o comportamento deles a oferecer um
atendimento de qualidade ao cliente, colaborando assim com um clima mais favordvel para
servicos (VELOSO et al., 2015; BOWEN; SCHNEIDER, 2013; TANG; TANG, 2012; HE;
LIL; LAIL 2011).

3.5.8 Analise das respostas dos funcionarios do restaurante Rodizio para as perguntas

da dimensao Clima para Servicos

Assim como na dimensdo anterior, a maioria dos funcionarios também concordou com
as assertivas da dimensdo Clima para Servigcos e, novamente, 0 mesmo funciondrio se mos-
trou indiferente com uma das assertivas, a de n° 25 (Esta empresa entrega aos seus clientes
aquilo que promete com alta qualidade). Essa resposta demonstra que o funcionério ndo esta
convencido de que a organizagdo d4 €nfase na qualidade do processo de entrega do servi¢o ao
consumidor (HONG et al., 2013). Nesse caso, esta avaliagdo surge como uma oportunidade
de melhoria para a promog¢ao e manutengdo de clima positivo para servigos.

A maioria dos funciondrios também aprova o ambiente de trabalho no restaurante.
Dois dos funciondrios avaliaram o ambiente organizacional como “excelente”, 01 (um) fun-
ciondrio avaliou como “confortdvel” e 01 (um) funciondrio mencionou que o “ambiente é de
cooperacdo entre os que exercem a mesma funcdo”. O quinto funciondrio disse que o “aten-
dimento estd satisfatorio”, mas que a “estrutura do restaurante na drea de manipulacdo e
recebimento das mercadorias esta insuficiente para a demanda”. Quanto as sugestdes de me-
lhorias, 03 (trés) funcionarios mencionaram ndo ter nada a acrescentar. Contudo, 01 (um) fun-
cionario mencionou que € necessario “ter mais uma drea de manipulacdo para separar o pré

preparo de diversos géneros alimenticios e ampliacdo da drea de recebimento” e o ultimo
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funciondrio disse que € preciso “Dar mais atengdo as finalizacoes das tarefas, meios de grati-
ficar e recompensar os funciondrios que se destacam”.

De forma geral, as respostas dos empregados confirmam o que foi dito pelo gerente e
mostram que os mesmos reconhecem as praticas de GP utilizadas pelo gestor do restaurante.
Os resultados das respostas demonstram que os funciondrios parecem saber o que se espera
deles quanto a qualidade do servigo prestado ao cliente e como serdo recompensados por isso.
Essas percep¢des parecem influenciar o comportamento dos colaboradores em proporcionar
um clima mais favordvel para servicos (VELOSO et al., 2015; HONG et al., 2013; HE; LI;
LAIL 2011).

3.5.9 Analise de contetdo das avaliacoes dos clientes do restaurante Rodizio

A nota média da avaliagdo geral dos clientes para o restaurante rodizio no site do Tri-
pAdvisor € de 4,5 em uma escalade 1 a5 pontos. A cozinha do restaurante € classificada
pelo site como japonesa, sushi, opcdes vegetarianas e op¢des sem gldten. O site também indi-
ca o restaurante para grupos grandes, reunido de negdcios, ocasides especiais e familias com
criangas.

Até o momento desta andlise o restaurante tinha recebido 542 avaliacdes. Dessas ava-
liagdes, 77% consideram o estabelecimento excelente, 18% consideram muito bom, 3% razo-
avel e apenas 2% acham ruim ou horrivel. Segundo o Cliente 1, o “atendimento foi excelen-
te”. O Cliente 2 disse que o “local é excelente” e o Cliente 3 avaliou a comida também como
“excelente”. O servigo, a comida e o ambiente foram avaliados com nota 4,5 e o preco teve
nota 4,0 (em um escala de 1 a 5 pontos).

Para o Cliente 4 o servico é “incrivelmente eficiente e de exceléncia”, concordando
com o Cliente 5 que mencionou o servico como “muito bom”. J& a Cliente 6 acha que o res-
taurante se destacou pela “agilidade do servico”. A Cliente 7 enfatiza que o “atendimento é
nota 1000 .

A comida também foi bem avaliada. Segundo o Cliente 8, a “comida é deliciosa”. Os
Clientes 9 e 10 disseram que a “comida € muito boa” e o Cliente 11 mencionou que é uma
“comida japonesa que foge do tradicional”. Para o Cliente 12, a “comida é maravilhosa”.

O critério ambiente também recebeu boas avaliacdes. O Cliente 13 disse que o restau-

rante tem um “ambiente agraddvel”. Para o Cliente 14 de Sorocaba o “ambiente é fantdsti-
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co!”. O Cliente 15 também avaliou o ambiente como “familiar” e o Cliente 15 como “acon-
chegante”.

O preco foi o critério com a menor média (4,0). Contudo, o Cliente 16 diz que “o pre-
co ¢ bem mais em conta” e o Cliente 17 avalia que o “preco ¢é justo”. Por outro lado, o Clien-
te 18 menciona que “o rodizio ndo vale o prego do jantar, apenas do almoco” e o Cliente 19
cita que “o prego é um pouco salgado”.

A média geral (4,5) mostra que o restaurante é bem avaliado pelos clientes. Sobretudo,
a média do servico (4,5) mostra que os clientes estio satisfeitos com o atendimento. Essa ava-
liacdo aponta que as préticas de GP adotadas pelo gerente tém influenciado o comportamento
dos empregados em relacdo a qualidade do servico prestado ao cliente e esse comportamento
tem contribuido para que o restaurante tenha um clima positivo para servicos (VELOSO et al.,

2015; HONG et al., 2013; HE; LI; LAIL 2011).

3.6 Comparacao dos resultados e verificacao das proposicoes

As respostas dos gerentes mostraram que as praticas de GP, embora ndo aparentem ser
desenvolvidas ou complexas, estdo presentes nas agdes e postura dos gestores (dono, gerente e
chef) e contribuem para a formagao do clima organizacional. Os gerentes dos 03 (trés) restau-
rantes indicaram que adotam praticas de GP focadas no desenvolvimento dos funciondrios
para a prestacdo de servicos. Ambos procuram treinar os empregados para melhorar o desem-
penho deles na prestagdo do servigo e, consequentemente, melhorar a satisfacdo dos clientes.
Somente o gerente do restaurante a la carte ndo deixou claro a forma de reconhecimento e
recompensa pelo esforco, dedicacdo e comprometimento dos empregados.

As respostas dos funciondrios (vide tabela completa no APENDICE A) mostraram que
os mesmos percebem e reconhecem as préticas de GP orientadas ao servigo que sdo adotadas
pelo gerente e esse reconhecimento parece estar refletindo no comportamento dos funcioné-
rios em atender bem o cliente.

Da mesma forma, as avaliagdes dadas pelos clientes no site do TripAdvisor demons-
tram que a maioria das pessoas estd satisfeita com os restaurantes, especialmente com o crité-
rio servico, que recebeu média 4,5, em uma escala de 1 a 5, nos trés estabelecimentos. Assim,

pode-se dizer que a Proposi¢do 1 (Um sistema de GP orientado ao servigo € percebido por
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empregados e clientes como influenciador de um clima favoravel para servicos em restauran-
tes) foi sustentada pelos resultados.

As respostas dos 03 (trés) gerentes na dimensao Lideranga indicaram que ambos se
consideram uma referéncia profissional para os seus liderados. Todos acreditam que conse-
guem influenciar os seus funciondrios tanto em relagdo ao comportamento deles no atendi-
mento ao cliente quanto ao apoio que a empresa oferece aos seus empregados na forma de
valorizagdo de ideias e sugestdes e autonomia necessaria para entregar um servigo de qualida-
de ao cliente. Eles acreditam, ainda, que conseguem fazer com que seus funciondrios sejam
mais comprometidos com o negdcio da empresa e avaliam que conseguem inspird-los a vincu-

lar o préprio trabalho a qualidade do atendimento prestado ao cliente.

Tabela 1 - Expressoes utilizadas pelos gerentes na dimensao Lideranca

A la carte  Self-service Rodizio
Expressao Frequéncia Frequéncia Frequéncia Total
Treinar funciondrios para atender os clientes 2 1 1 4
Trabalho de sucesso 3 3
Dar exemplos 3 3
Zelar pela qualidade do atendimento 2 2
Incentivar os funciondrios 1 1 2
Recompensar metas com presentes e prémios 1 1
Feedback de clientes 1 1
Zelar pela qualidade dos alimentos 1 1
Dialogar com funciondrios sempre 1 1
Maioria dos funciondrios 1 1
Considerar a opinido dos funcionarios 1 1
Envolver todos os funciondrios 1 1
Estimular os funciondrios 1 1
Fazer o melhor trabalho sempre 1 1
Criar a visdo de proprietdrio ou gerente 1 1

As respostas dos 16 funciondrios dos 03 (trés) restaurantes mostraram que a maioria
deles percebe e reconhece as praticas de GP adotadas pelo gerente em relagdo a lideranca.
Considerando-se todas as respostas dos funciondrios dos trés restaurantes, pode-se notar que a
maioria concorda em partes (13), em grande parte (45) ou totalmente (89) com as assertivas
apresentadas. Somente 13 respostas se mostraram indiferente (7), discordar em partes (4) ou
discordar em grande parte (2) com as assertivas. Esse resultado demonstra que os gerentes
estdo conseguindo preparar, orientar, apoiar, influenciar e inspirar os colaboradores no de-
sempenho de suas atividades e indicam que as préticas de lideranca dos gestores estdo contri-
buindo para um clima positivo para servigos. Face aos resultados apresentados pelos gerentes

e funciondrios, pode-se dizer que a Proposi¢ao 2 (A adocao dos estilos de lideranga positiva
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geral e lideranca orientada aos servigos influencia num clima favordvel para servigos em res-

taurantes) também foi sustentada.

Tabela 2 - Respostas dos funcionarios na dimensao Lideranca

Escala 1 2 3 4 5 6 7
Discordo ..
. Discordo em Discordo . Concordo Concordo Concordo  Total de
Assertiva em par- Indiferente em gran- P
totalmente grande em partes totalmente funcionarios
parte tes de parte
1 2 5 9 16
2 1 1 3 11 16
3 1 1 2 5 7 16
4 2 3 4 7 16
5 1 1 1 2 4 7 16
6 1 1 1 4 9 16
7 1 1 1 4 9 16
8 5 11 16
9 1 1 7 7 16
10 4 12 16
Total 0 2 4 7 13 45 89

Os 03 (trés) gerentes aprovam o tratamento que o restaurante dispensa aos funcioné-
rios como forma de retribui¢do pelo comprometimento e esforco profissional deles. Eles tam-
bém avaliam que os treinamentos e assisténcias oferecidos pela empresa sejam bons ou O6ti-
mos. Dois dos gerentes mencionaram utilizar folgas, prémios e presentes como forma de
apoio ou recompensa aos empregados pelo comprometimento com a qualidade do atendimen-
to ao cliente. O gerente do restaurante a la carte mencionou que utiliza simbologias de incen-
tivo para apoiar os colaboradores. De forma geral, essas respostas mostram que 0s gerentes
adotam prdéticas de apoio que colaboram com a promog¢ao de um clima favoravel para servigos

nos restaurantes.
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Tabela 3 - Expressoes utilizadas pelos gerentes na dimensao Suporte Organizacional

A la carte  Self-service  Rodizio

Expressao Frequéncia Frequéncia Frequéncia Total
Otimo 2 1 3
Recompensar metas com presentes e prémios 1 1 2
Oferecer treinamentos 2 2
Preparar funciondrios para atender os clientes 1 1
Feedback de clientes 1 1
Envolver todos os funciondrios 1 1
Comprometidos em atender bem os clientes 1 1
Bom 1 1
Funciondrios t¢ém nogdo de empreendimento 1 1
Compartilhamento de informacao com os funcionérios 1 1
Liberdade para implementar novas melhorias 1 1
Entregar algo relacionado com o treinamento 1 1
Simbologias para envolver os funciondrios 1 1
Tratar funciondrios como amigos 1 1
Conceder folgas para funciondrios 1 1

A maioria dos 16 funciondrios concorda em partes (15 respostas), em grande parte (30
respostas) ou totalmente (68 respostas) com as assertivas da dimensdo Suporte Organizacio-
nal. Apenas 08 respostas se mostraram indiferentes, 06 discordam em partes e somente 01
discorda em grande parte. Os resultados mostram que os funciondrios reconhecem o apoio da
empresa em forma de participagdo em decisdes sobre suas atividades, em forma de reconhe-
cimento pelo esforco profissional e em forma de informacgdes e recursos recebidos para reali-
zacdo do trabalho, além de considerarem ter instalacdes limpas e confortdveis para trabalhar.
Assim, as praticas de suporte organizacional adotadas pelos restaurantes estdo contribuindo
para a formagdo de uma clima adequado para servigos. Por consequéncia, pode-se inferir que
a Proposicdo 3 (O suporte organizacional influencia num clima favoravel para servicos em

restaurantes) também foi suportada pelos resultados.
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Tabela 4 - Respostas dos funcionarios na dimensao Suporte Organizacional

Escala 1 2 3 4 5 6 7
Discordo ...
. Discordo em Discordo . Concordo Concordo Concordo  Total de
Assertiva em par- Indiferente em gran- P
totalmente grande em partes totalmente funcionarios
tes de parte
parte
11 1 3 1 2 9 16
12 1 5 4 6 16
13 3 4 9 16
14 2 1 1 1 11 16
15 2 4 8 16
16 1 6 9 16
17 2 2 12 16
18 1 1 3 7 4 16
Total 0 1 6 8 15 30 68

Os trés gerentes acreditam que a maioria dos seus funciondrios estd alinhada com as
crengas, valores e objetivos da empresa e que aceitam e entendem que a qualidade do servigo
ao cliente ¢ fundamental para a sobrevivéncia do negécio. Além disso, os gerentes também
percebem que existe cooperacdo entre a maioria de seus funciondrios e consideram que os
empregados estao satisfeitos com o trabalho que exercem. As respostas dos gerentes mostram
que os funciondrios estdo alinhados com os propdsitos da organizacio e entendem que preci-
sam se dedicar para atender bem aos clientes. A cooperagdo e satisfacdo mencionadas indicam
que os colaboradores estdo comprometidos com a empresa, proporcionando assim um clima

positivo para servicos dentro do restaurante.

Tabela 5 - Expressoes utilizadas pelos gerentes na dimensao Comprometimento

A la carte Self-service Rodizio
Expressao Frequéncia Frequéncia Frequéncia Total
Maioria dos funciondrios 1 4 3 8
Cooperacio entre funciondrios 1 1 1 3
Comportamento de satisfacido 1 1 1 3
Preparar funciondrios para atender os clientes 1 1
Zelar pela qualidade do atendimento 1 1
Considerar a opinido dos funciondrios 1 1
Estimular os funciondrios 1 1
Servico com qualidade 1 1
Se colocar no lugar do cliente 1 1
Oferecer criticas construtivas 1 1
Elogiar os funciondrios 1 1
Demonstrar a projecdo de carreira 1 1
Acompanbhar a evolugdo 1 1

As respostas dos funciondrios mostram que a maioria concorda totalmente (52 respos-

tas) com as assertivas da dimensdo Comprometimento. Outras 29 respostas concordam em
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grande parte e 08 respostas concordam em partes. Somente 07 respostas se mostram indife-
rentes (04), discordar em partes (02) ou discordar em grande parte (01). Essas respostas indi-
cam que os funciondrios se identificam com a empresa e tém orgulho em dizer que faz parte
do quadro de funciondrios do restaurante. Eles também demonstram que cooperam com seus
colegas e que conhecem o0s objetivos da organizacdo. Além disso, dizem que confirma na em-
presa e sabem o que fazer para melhord-la. Todos esses comportamentos sustentam as respos-
tas dos gerentes e refletem o comprometimento dos empregados com a empresa, influencian-
do, assim, para um clima organizacional ideal para servicos. Com base nesse resultado pode-
se dizer que a Proposi¢do 4 (O grau de comprometimento dos empregados influencia num

clima favoravel para servi¢os em restaurantes) também foi sustentada.

Tabela 6 - Respostas dos funcionarios na dimensao Comprometimento

Escala 1 2 3 4 5 6 7
Discordo ..
. Discordo em Discordo . Concordo Concordo Concordo  Total de
Assertiva em par- Indiferente em gran- ..
totalmente grande em partes totalmente funcionarios
tes de parte
parte
19 2 2 6 6 16
20 1 2 3 10 16
21 6 10 16
22 1 1 4 10 16
23 2 2 5 7 16
24 1 1 5 9 16
Total 0 1 2 4 8 29 52

Segundo as respostas dadas pelos gerentes na dimensdo Clima para Servicos, eles dei-
xam claro aos seus funciondrios quais sdo as praticas, os procedimentos e 0 comportamento
que se espera deles em relagdo a prestacdo de um servico de qualidade. Além disso, eles tam-
bém informaram que os empregados sabem que sdo recompensados pela qualidade do servigo
oferecido ao cliente. Essas respostam apontam que os gerentes procuram orientar 0 compor-
tamento dos colaboradores a uma maior qualidade no atendimento e, consequentemente, au-
mentar a intencdo de compra e fidelidade do cliente, e essa pratica estd positivamente ligada a

um clima para servigos.
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Tabela 7 - Expressoes utilizadas pelos gerentes na dimensao Clima Organizacional

A la carte Self-service Rodizio
Expressao Frequéncia Frequéncia Frequéncia TOTAL
Zelar pela qualidade do atendimento 1 1 2
Preparar funciondrios para atender os clientes 1 1
Considerar a opinido dos funciondérios 1 1
Servico com qualidade 1 1
Oferecer treinamentos 1 1
Comprometidos em atender bem os clientes 1 1
Zelar pela qualidade dos alimentos 1 1
Dialogar com funciondrios sempre 1 1
Tentar compreender os funciondrios 1 1

Novamente, a maioria das respostas dos funciondrios concorda com as assertivas da
dimensdo Clima para Servigos. De 80 respostas no total, 51 concordam totalmente, 19 con-
cordam em grande parte e 8 concordam em partes. Houve 02 respostas que se mostram indife-
rentes, mas, diferente das outras trés dimensdes (Lideranga, Suporte Organizacional e Com-
prometimento), nenhuma resposta discordou (em partes, em grande parte ou totalmente) com
alguma assertiva. Essas respostas sustentam as percep¢oes dos gerentes, pois indicam que 0s
funciondrios reconhecem as praticas dos restaurantes para entregar ao cliente aquilo que pro-
mete e com qualidade. Eles também percebem que os restaurantes ddo grande prioridade ao
servigo prestados e se preocupam em solucionar as insatisfagdes dos clientes rapidamente.
Além disso, eles mostraram que t€ém autonomia para fazer o necessdrio para satisfazer os cli-

entes.

Tabela 8 - Respostas dos funcionarios na dimensao Clima para Servicos

Escala 1 2 3 4 5 6 7
Discordo ...
. Discordo em Discordo . Concordo Concordo Concordo Total de
Assertiva em par- Indiferente em gran- P
totalmente grande em partes totalmente funcionarios
tes de parte
parte
25 1 4 11 16
26 3 1 12 16
27 1 2 13 16
28 1 2 6 7 16
29 2 6 8 16
Total 0 0 0 2 8 19 51 80

Da mesma forma, as avaliagdes dos clientes no site do TripAdvisor sugere que os
mesmos ficaram satisfeitos com o servico prestado por cada restaurante. Essas avaliagdes sus-
tentam as respostas dos funciondrios, pois demonstraram que os mesmos reconhecem as boas

praticas de atendimento e a qualidade no servigo prestado. Dessa forma, pode-se afirmar que a
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Proposi¢do 5 (A orientagdo organizacional ao cliente influéncia no clima para servigos na
percepcao de gestores, empregados e clientes) também foi sustentada pelos resultados.

De maneira geral, as notas das avalia¢des dos clientes no site do TripAdvisor, especi-
almente no critério Servigo, mostram que os mesmos estdo satisfeitos com os restaurantes
selecionados neste estudo. Essa satisfacdo pode ser resultado de um clima positivo para servi-
cos dos restaurantes, refletindo a relacao que os clientes fazem das boas experiéncias vividas
nesses estabelecimentos com a conduta praticada pelos funcionédrios dos mesmos.

Os resultados apresentados mostraram que os gerentes adotam préticas de GP com su-
as equipes no cotidiano organizacional. Os resultados mostraram, também, que os funciona-
rios reconhecem essas préticas e se sentem influenciados por elas. Essa influéncia parece di-
recionar o comportamento dos funciondrios para uma prestacao de servico de qualidade, pois
a maioria dos clientes que visitou os restaurantes disse ficar satisfeita com o atendimento re-

cebido.
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LIMITACOES DO ESTUDO

A primeira limitacdo foi o baixo interesse na adesdo dos gerentes e funciondrios em
participar da pesquisa sobre um tema relacionado diretamente com o negdcio em que atuam.
Essa condicdo gerou, consequentemente, outras duas limitagdes: a indisponibilidade dos ge-
rentes em participar de uma entrevista presencial e o baixo nimero de funciondrios que res-

ponderam o formuldrio de assertivas e perguntas.
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CONSIDERACOES FINAIS

O proposito deste trabalho foi realizar um estudo de casos multiplos com restaurantes
de diferentes tipos de servicos (a la carte, self-service e rodizio) na cidade de Sorocaba — SP
para responder como a fun¢@o de GP pode promover um clima favordvel para servicos nesses
estabelecimentos. A teoria mostrou que além das préticas gerais de RH, outros fatores como a
lideranga, suporte organizacional e comprometimento também sao importantes para promocao
de um clima favoravel para servigcos (VELOSO et al., 2015).

As unidades-caso deste estudo foram compostas por restaurantes que apresentaram
uma nota minima de 4,0 (numa escala de 1 a 5) nas avaliagdes geral e de servico dada pelos
clientes no site do TripAdvisor. Dos 27 restaurantes contatados, somente 03 (trés) restaurantes
aceitaram participar desta pesquisa e, coincidentemente, cada um deles apresentou um tipo de
servico diferente (a la carte, self-service e rodizio). Para obter os dados necessarios para o
estudo os gerentes e funciondrios responderam um instrumento de coleta com questdes aber-
tas e assertivas e as avaliagdes dos clientes foram obtidas por meio do site do TripAdvisor.

De acordo com as respostas dos gerentes, pode-se notar que as praticas de GP estdo
presentes nas posturas dos gestores dentro do ambiente de trabalho. Todos os gerentes disse-
ram utilizar préticas de GP relacionadas a Lideranca, Suporte Organizacional, Comprometi-
mento e Clima para Servi¢os, embora essas praticas ndo parecam ser claramente desenvolvi-
das. Os trés gerentes se consideram referéncias profissionais para seus funciondrios e tentam,
de alguma forma, influenciar, inspirar, apoiar, motivar e recompensar a maioria dos emprega-
dos no trabalho de oferecer um servico de qualidade aos clientes. Os gerentes avaliam, ainda,
que a maioria dos seus funciondrios estd comprometida e alinhada com a organizagao.

Por sua vez, a maioria dos funciondrios demonstrou que reconhece as praticas de GP
adotadas pelos gerentes. Segundo as respostas obtidas, eles parecem estar alinhados com as
crengas, valores e objetivos dos restaurantes e aceitam as influéncias recebidas dos seus ge-
rentes. Eles também indicaram que se sentem confiantes, apoiados e comprometidos com a
empresa em que trabalham. Os funciondrios ainda mostraram que entendem e aceitam que a
qualidade na prestacdo de servico ao cliente € essencial e fundamental para a sobrevivéncia
dos restaurantes.

As avaliagdes dos clientes no site TripAdvisor, especialmente para o critério servico,
que ¢é o foco principal desta investigacdo, indicaram que os mesmos ficaram satisfeitos com o

atendimento que receberam dos funciondrios quando visitaram os restaurantes. As respostas
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dos clientes evidenciam que os funciondrios ofereceram um atendimento de qualidade e, por-
tanto, apresentaram um comportamento direcionado ao servi¢o de qualidade. Esse comporta-
mento dos atendentes pode ser resultado das praticas de GP adotadas pelos gerentes. A andlise
das respostas dos clientes nao teve a inten¢ao de avaliar o comportamento do consumidor no
encontro de servico, mas sim buscar evidéncias que pudessem mostrar caracteristicas ou des-
vios no comportamento dos funciondrios durante o atendimento prestado.

Dessa forma, percebe-se que os trés restaurantes adotam praticas de GP por meio de
seus gerentes. Essas praticas s@o reconhecidas pela maioria dos funciondrios e, segundo as
avaliacdes dos clientes, parecem influenciar o comportamento dos empregados no atendimen-
to prestado, proporcionando um clima organizacional favordvel para servi¢os. Assim, a per-
gunta desta pesquisa pode ser respondida dizendo-se que as praticas de GP podem promover
um clima favordvel para servigos ao influenciar, inspirar e apoiar os funciondrios a ter um
comportamento direcionado a prestacdo de servico de qualidade ao cliente e recompensa-los
por isso.

Este estudo se mostrou relevante para o setor de A&B por evidenciar que os restauran-
tes estudados, dos quais dois deles sdo microempresas, adotam praticas de GP por meio de
seus gestores (donos ou gerentes). Embora ndo se mostrem bem desenvolvidas, essas praticas
sdo reconhecidas e aceitas pelos funciondrios desses estabelecimentos e, de certa forma, pare-
cem influenciar a motivagdo e o comprometimento dos colaboradores com a organizagdo. As
praticas utilizadas indicaram, ainda, que contribuem no direcionamento do comportamento
dos funciondrios para prestar um servi¢o de qualidade, visto que os clientes se mostraram sa-
tisfeitos com o atendimento recebido nesses restaurantes.

Além das contribui¢des oferecidas pelos resultados da pesquisa, vale a pena ressaltar
alguns pontos de discordancias apresentados pelos empregados e que podem ser vistos como
implicacdes gerenciais e oportunidades de melhorias para os restaurantes, a fim de auxiliar na
criacdo ou manutencdo de um clima positivo para servi¢os dentro da organizacdo. Essas opor-
tunidades de melhorias também visam atender ao objetivo especifico de se estabelecer estra-
tégias para o fomento de um clima favordvel para servigos.

Na dimensdo Lideranca, as assertivas que mostraram pelo menos duas discordancias
(em partes ou em grande parte) foram as de n° 5 e 7. Essas assertivas mostram uma insatisfa-
¢do na comunicagdo entre o gestor e o funciondrio. Alguns empregados indicaram que as ava-
liagdes (feedbacks) de desempenho e as demonstragdes dos gerentes sobre as formas de con-
tribuicao apresentam algum tipo de dificuldade ou insuficiéncia. Nesse caso, os gestores po-

dem desenvolver e aplicar, periodicamente, um sistema de avaliacdo de desempenho que con-
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siga indicar a situacdo atual da produtividade do funciondrio e que possa, também, apontar
quais melhorias sdo necessdrias para contribuir com o desenvolvimento proprio e da organi-
7acao.

As assertivas que tiveram duas (02) discordancias na dimensao Suporte Organizacio-
nal foram as de n° 14 e 15. A assertiva n° 14 sugere que os gerentes precisam estar atentos aos
equipamentos € materiais que os funciondrios precisam para realizar seu trabalho com efici-
éncia e eficacia. Aqui, os gestores podem criar um sistema de controle que consiga mostrar
quais equipamentos precisam de manuteng¢do ou substituicdo. J4 a assertiva n° 15 mostra a
importancia de garantir que os processos, procedimentos e rotinas de trabalho estejam claros e
organizados. Nessa situacdo, os gestores podem reunir os funciondrios e juntos criarem nor-
mas que definam um padrao para cada processo ou procedimento da rotina de trabalho.

A tnica assertiva que apresentou duas discordancias na dimensdao Comprometimento
foi a de n° 23. Essas respostas apresentam uma sugestao para que os restaurantes melhorem a
forma de comunicar aos funciondrios quais sdao as metas e objetivos da empresa de forma que
esses possam contribuir com ideias e sugestdes ao desempenho organizacional. Uma forma de
melhorar a comunicagdo das metas e objetivos e criar quadros informativos. Outra forma de
realizar essa comunicagdo € por meio de reunides periddicas com os funciondrios. Entretanto,
mais do que comunicar as metas e os objetivos € necessario envolver os colaboradores € uma
forma de se obter o envolvimento no cumprimento das metas e objetivos € a implantacao de
um programa de participagcao nos resultados, onde os funciondrios sao recompensados quando
atingem metas individuais, ou em grupos, que alavanquem a lucratividade do negdcio.

De forma geral, os resultados da pesquisa indicaram que as préticas de GP ndo sdo me-
ras fal4cias encontradas nas mais diversas literaturas, visto que os restaurantes investigados
demonstraram adotar essas praticas e apresentaram boas classificacdes nas avaliacdes dos
clientes no site do TripAdvisor. Essas praticas de GP sdo acdes que mostraram que contribu-
em com a sobrevivéncia e o sucesso do negdcio dos restaurantes estudados.

Por fim, sugere-se para pesquisas futuras a realizacdo de estudos com um ndmero
maior de restaurantes com os mesmos tipos de servicos ou com mais restaurantes de outros
tipos de servigos. Outra sugestdo é comparar as praticas de GP entre restaurantes com notas
altas e baixas no site do TripAdvisor a fim de se identificar as diferencas que promovem um
clima para servigos aos que foram bem avaliados e faltam aqueles apresentaram avaliagdao
insatisfatéria. Recomenda-se, também, realizar esse estudo em outras empresas do setor de

servico, como os hotéis, por exemplo. Por fim, recomenda-se, ainda, pesquisas futuras para a
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compreensdo dos diferentes estilos de lideranga nos papéis do dono, gestor, maitre e chef de

cozinha.
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APENDICE A

Respostas dos funciondrios as assertivas das quatro dimensdes do estudo
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