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"A escolha das liderangas determinara, durante anos, a
estratégia e o clima organizacional das empresas."

Peter Senge



RESUMO

Com o advento dos préximos eventos esportivos no Brasil, o setor hoteleiro ganhou
visibilidade e atualmente, os hotéis precisam obter diferenciais competitivos frente a
grande concorréncia. Neste contexto, a qualidade do servico prestado torna-se
fundamental para atrair a atencéo dos turistas nacionais e internacionais e para isso,
€ necessario contar com profissionais motivados e comprometidos com a
organizagdo. O clima organizacional € um instrumento que busca avaliar a
percepcdo dos colaboradores com relacdo a organizacdo em que trabalham e por
iISSoO 0 presente estudo avaliou a percepcdo dos colaboradores do setor de
Governanca de dois hotéis de uma rede hoteleira brasiliense, que contam com o
mesmo gestor, porém com diferentes lideres intermediarios (supervisores de andar).
O objetivo do presente estudo € avaliar qual o impacto das liderancas intermediarias
no Clima Organizacional e as suas consequéncias para uma empresa do ramo de
prestacado de servicos. Utilizou-se como instrumento de pesquisa a Escala de Clima
Organizacional (ECO), para identificar a visdo dos colaboradores com relagdo aos
fatores “apoio da chefia e da organizacdo”, “recompensa”, “conforto fisico”,
“controle/pressao” e “coesao entre colegas” no ano de 2013. A pesquisa-exploratoria
foi realizada em duas etapas: na primeira etapa, aplicou-se a pesquisa de clima
organizacional e foram analisados os resultados; na segunda etapa, realizou-se uma
entrevista semi-estruturada com o grupo de colaboradores da governanca, com o
objetivo de identificar a percepc¢éo deste publico com relacdo a realidade vivenciada
no setor. Os resultados mostraram que, no geral, a percep¢do dos colaboradores
dos dois hotéis sobre a empresa € positiva, entretanto a qualidade das liderancas
intermediarias interfere diretamente no clima organizacional observado nos dois
contextos. Os fatores apoio da chefia da organizacdo e recompensa, principalmente,
apresentaram diferencas significativas nos resultados da pesquisa, e analisando-se
0 conteludo da entrevista juntamente com os resultados obtidos, fica claro que
liderangas despreparadas interferem diretamente na motivagéo e produtividade dos
colaboradores. Para futuras pesquisas propdem-se mais estudos sobre a relacao
entre clima organizacional e lideranga.

Palavras-chave: Clima organizacional. Governanca de Hotel. Lideranca.



ABSTRACT

This present study is a field research that tried to investigate the relationship between
the organizational climate and intermediate leaderships of housekeeping sector in
two hotels located in Brasilia. The studied group answered a research about
organizational climate — ECO, and it was possible to compare the results of two
groups that have the same manager but different Supervisors. The justification of this
study is based on the increasing interest, by the organization, on the perceptions of
your employees about the organizational atmosphere. These results can help in the
management of human resources and in the improvement of productivity. When it
comes about services, the most your employees are satisfied, better services they
can provide to the clients. So, interventions are necessary to understand and create
adequate solutions for interventions in the company. The study was separate in two
steps: first, the ECO research was applied to identify the perception of the groups
from the different hotels about the following aspects: “leadership support”, “reward”,
“physical support®’, “control” and “relationship with colleagues”. Then, a semi-
structured interview was used for data collection about these same aspects. The
results showed that, in general, the employees consider the company as a good
place to work, however the poorly trained intermediate leaders (floor supervisors)
interfere directly in the organizational climate. The factors “leadership support” and
‘reward” have shown significant differences in the two hotels and the presented
results make clear that unprepared leaderships affect the motivation and productivity
of the employees because leaderships are fundamental factors for organizations to
succeed. For future researches, new studies about the relationship between
organizational climate and leadership are proposed.

Key words: Organizational climate. Housekeeping. Leadership.
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INTRODUCAO

Diante das constantes mudancas do mundo globalizado (informatizagéao,
acesso ilimitado a novas informacfes, maquinas que substituem o homem em sua
forca de trabalho), surge a necessidade de aperfeicoar os métodos de gestdo e
das relacbes de trabalho. Segundo Ulrich (1998, p.9) “o acelerado ritmo de
transformacao exigido pela tecnologia, globalizacdo, crescimento lucrativo coloca em
pauta as capacidades organizacionais”. Dentro deste contexto, em que as empresas
buscam ao mesmo tempo estimular a eficiéncia e eficacia organizacionais, com o
objetivo de melhorar sua capacidade competitiva no mercado, novas ferramentas
institucionais vém ganhando cada vez mais espaco, a fim de avaliar os modelos
organizacionais existentes e mensurar o nivel de satisfacdo do publico interno com

relacdo a organizacao.

A satisfagdo com o trabalho € um objetivo legitimo, uma vez que se
relaciona com os indices de absenteismo e rotatividade observados em uma
empresa. De acordo com Chiavenato (2004a, p.26), as pessoas buscam da
organizacdo: um bom local de trabalho, reconhecimento e recompensas,
oportunidades de crescimento, participacdo nas decisdes, liberdade e autonomia,
apoio e suporte, coleguismo, qualidade de vida no trabalho (QVT), entre outros.
Dessa forma, mapear o nivel de satisfacéo dos colaboradores, a fim propor acées de
intervencdo no contexto de trabalho, mostra-se como estratégia valiosa de gestao.
Ja se considera senso comum a prerrogativa de que colaboradores satisfeitos com a
organizacdo em que trabalham apresentam melhores indices de produtividade. De
acordo com Luz (2003, p.15), as empresas que se destacam anualmente como “As

Melhores Empresas para Trabalhar” (revista Exame) e ganham reconhecimento por
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serem consideradas “Great Places To Work”, possuem como diferencial um ponto
especifico: a preocupacdo com a gestdo de pessoas. Por isso, 0 autor considera
que “o clima interno das organizagcbes é um fator critico de sucesso”, pois
conhecendo os fatores positivos e 0s aspectos criticos, € possivel viabilizar acbes
gue interferem diretamente nos resultados da empresa.

Com isto, visando aprimorar o servi¢o, atendimento, producao ou alcancar
metas organizacionais, cada vez mais as empresas investem em acfes internas e
preocupam-se com o bem-estar dos seus colaboradores.

Neste sentido, as organizacdes prestadoras de servico ganham evidéncia,
uma vez que o seu produto e imagem organizacional dependem diretamente da
qualidade do servico prestado pelos seus colaboradores ao cliente externo.

Dentro deste panorama, o setor de hospedagem em Brasilia, devido aos
anuncios dos eventos esportivos que ocorrerdo até 2014, busca cumprir as
exigéncias impostas pelos 6rgaos competentes, por meio de qualificacdo
profissional, investimento em seguranca e infraestrutura e treinamento de
colaboradores em exceléncia na prestacdo de servicos, a fim de estabelecer suas
empresas como diferenciais no mercado e vencer a acirrada concorréncia. Dessa
forma, de acordo com Dela Coleta e Naves (2003), “por se tratar de empresa
prestadora de servi¢cos, o diferencial da qualidade hoteleira ndo estd somente na
qualidade objetiva, mas também na qualidade subjetiva”, que se expressa pela
forma como o colaborador se apresenta perante o cliente, a sua postura e

comprometimento com o trabalho.

A cidade de Brasilia sera uma das Cidades-Sede da Copa do Mundo e
recebera jogos durante a Copa das Confederacdes em 2013. De acordo com a ABIH

— DF (Associacao Brasileira da Industria de Hotéis do Distrito Federal), atualmente o
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Distrito Federal conta com 11.800 apartamentos para hospedagem e um total de
19.216 leitos. Até 2014, a previsdo é de que surjam mais 5.800 novos apartamentos,
0 que pode ocasionar uma superoferta no setor e, consequentemente, um aumento
vertiginoso da concorréncia. Dessa forma, torna-se premente o investimento em
servicos de qualidade, prestados por profissionais satisfeitos e realizados na

organizacdo em que trabalham.

Com o objetivo de contribuir para esta area do conhecimento, questiona-
se a relacdo entre clima organizacional e lideranca. A lideranca, de fato, influencia o
clima organizacional? Para elucidar esta probleméatica, foi desenvolvida uma
pesquisa de campo que procurou identificar as possiveis relacdes entre o clima
organizacional de dois hotéis de uma Rede Hoteleira de Brasilia e as relacfes de
lideranca, interferindo diretamente no desempenho de seus colaboradores. A partir
desta andlise, define-se como objetivos especificos desta pesquisa: mensurar o
nivel de satisfacdo dos colaboradores com relagcdo aos aspectos do ambiente
organizacional; analisar a qualidade das interacdes entre os colaboradores em
diversos niveis; analisar se h& diferenca no nivel de satisfacdo dos colaboradores
dos dois hotéis, que atuam sob mesma Gestdo, porém com supervisdes
intermediarias diferentes; determinar em quais ambitos estas diferencas estao mais
evidenciadas. Espera-se demonstrar com este estudo que a falta de qualificacdo das
liderancgas intermediarias interferem diretamente no desempenho dos colaboradores,

diminuindo o nivel de satisfacédo e estabelecendo um clima organizacional negativo.

Para alcancar estes objetivos, realizou-se uma entrevista semi-
estruturada e posteriormente aplicagcdo de um questionario de Clima Organizacional
com os colaboradores da Governanga, a fim de verificar os niveis de satisfagdo dos

colaboradores. Ademais, comparou-se estes resultados com os indices de
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desempenho relatados ao setor de Recursos Humanos pelo Gerente Operacional,

responsavel pelo setor.

A Rede de Hotéis estudada nesta pesquisa é composta por quatro hotéis,
sendo que dois deles ficam sob supervisdo de um mesmo Gestor, porém contam
com diferentes Supervisores de Andar em cada hotel. O setor de Governanca é
responsavel por realizar a organizacdo, limpeza e arrumacao dos quartos, sendo a
Gnica equipe a ter acesso as dependéncias do hotel. Além disso, lidam diretamente
com os héspedes, atendendo as suas solicitacfes. As atividades realizadas pela
Governanca séo os pilares do setor de Hospedagem, de forma que esta area deve

ser sempre observada e mapeada.

Este estudo foi dividido em quatro capitulos. Em primeiro lugar
referenciam-se 0s construtos sobre cultura e clima organizacional, utilizados na
pesquisa. O segundo capitulo elucida a metodologia aplicada. No terceiro capitulo
sdo apresentados os resultados da pesquisa e no quarto capitulo sao feitas as
consideracOes sobre a pesquisa que podem servir de indicagbes para futuras

pesquisas.
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1 CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAIS

De acordo com Chiavenato (2004a, p. 20) uma organizagdo pode ser
caracterizada "como um sistema envolvendo duas ou mais pessoas, que, a fim de
alcancar um objetivo em comum, cooperam entre si, vencendo assim as suas
limitagdes individuais”. Dessa forma, as organizagdes podem ser consideradas como
estruturas complexas e dinamicas, constituindo-se como um individuo vivo, mutével.

Cada individuo é dotado de cultura, pois é parte integrante de algum
sistema cultural e, em funcdo disso, toda pessoa tende a ver e a julgar as outras
culturas a partir do ponto de vista da prépria cultura (CHIAVENATO, 2004b, p.164).
Cultura pode entdo ser definida, segundo Robbins (1990, p. 46), como “as atitudes
crencas e valores de uma sociedade”, que incluem desde as caracteristicas de
personalidade de cada individuo, até os sistemas sociais vigentes.

Sendo assim, as relacdes estabelecidas dentro da organizagéo e entre
grupos, além da participacdo em uma cultura corporativa, podem ser fonte de
satisfacdo ou insatisfacbes pessoais, a depender do modo como os individuos
percebem e compreendem esta realidade. De acordo com Robbins (2004, p. 14)
para se trabalhar bem com as pessoas, o administrador devera compreender sua
cultura, como esta foi formada, para que possa adaptar seu estilo de administracéao
a estas diferencas.

Neste sentido, a cultura organizacional ou corporativa, de acordo com
Chiavenato (2004a, p.121), pode ser entendida como “o conjunto de habitos e
crengas, estabelecidos por normas, valores e atitudes, compartilhado por todos os
membros da organizagdo”. Esta diretamente relacionada a forma como os

colaboradores e gestores percebem a organizagdo em que trabalham e
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consequentemente perpetuam este modo institucionalizado de pensar e agir.
Ademais, a cultura organizacional € responsavel por produzir junto aos mais
diferentes publicos, diante da sociedade e do mercado, percepcdes e simbolos que
se chama de imagem corporativa. Em resumo, a cultura organizacional expressa a
identidade da organizacdo. Ela é construida e transmitida ao longo do tempo, e é
responsavel pela unido de todos os membros em torno dos mesmos objetivos e do
mesmo modo de agir.

A cultura organizacional é aprendida e compartilhada entre os membros
da organizacéao e orienta o seu comportamento diario, direcionando suas acdes para
0 alcance das metas corporativas. A cultura pode ser dividida em um nivel visivel e
outro invisivel: no nivel visivel, estdo os aspectos perceptiveis, como padréo e estilo
de comportamento dos funcionéarios, além dos métodos e procedimentos da
organizacdo. Por sua vez, no nivel invisivel estdo os valores e crencas
compartilhados que permanecem durante longo periodo de tempo, sendo estes 0s
mais dificeis de mudar ou sofrer transformac¢ées (CHIAVENATO, 2004b. p.166).

Os elementos de uma cultura organizacional interagem entre si, de modo
a resultar no Clima Organizacional. Segundo Litwin (1971 apud CHIAVENATO,
2004a, p. 256), este pode ser definido como “a qualidade ou propriedade do
ambiente organizacional que é percebida ou experimentada pelos membros da
organizagdo”. O clima influencia diretamente a motivacdo, a satisfacdo e o
rendimento das pessoas (SOUZA, 1980).

Clima origina-se do termo grego Klima, que quer dizer tendéncia,
inclinacdo. De acordo com Martins et al. (2004), “a ideia de que grupos e
organiza¢des possuem um clima ou uma cultura remonta a formulacédo de Lewin,

Lippit e White (1939) do comportamento humano como produto das caracteristicas
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da pessoa e de seu ambiente psicoldgico”. A partir de estudos mais recentes,
demonstra-se que nao apenas 0 ambiente psicoldégico, mas também o social,
situacional e organizacional, pode influenciar o comportamento das pessoas
(SOUZA, 1982). Estudos de Schneider (1985 apud MARTINS et al.,, 2004)
demonstravam que até a presente data poucos eram o0s estudos sobre clima
organizacional, construto que era utilizado basicamente por pesquisadores de
Qualidade de Vida no Trabalho. Entretanto, a partir da década de 90, o “clima”
passou a ser amplamente estudado nos ambientes escolares, instituicbes e
organizacoes.

De acordo com Bispo (2006 apud RIZZATTI, 2002), os estudos sobre
clima organizacional iniciaram-se na década de 60, nos Estados Unidos, com as
pesquisas de Forehand e Gilmer, sobre humanizacdo no trabalho e aumento da
producdo. Para isto, os autores utilizaram ferramentas da Psicologia e fizeram parte
de um grande movimento da Administracdo, chamado Comportamentalismo.

No Brasil, segundo Luz (2003, p. 22) “poucos autores escreveram de
forma especifica sobre o tema”, podendo ser destacado o trabalho de Souza (1978),
em sua obra “Cultura e Clima Organizacionais: como se manifestam e se manejam e
realizou diversos trabalhos em empresas publicas e privadas”.

O conceito de clima organizacional também sofreu com as imprecisdes
em sua defini¢cdo, dificultando a sua delimitagdo. Uma das confusfes refere-se a
sobreposicao dos conceitos de clima e cultura organizacionais, sobre a qual Puente-

Palacios (2002, p.98) discorre:

A cultura da organizagdo € um conjunto de normas, crengas, valores e mitos
mais ou menos estavel que define os padrées de comportamento esperado
dos membros que a ela pertencem e sdo utilizados como modelos de
comparacéao e julgamento. O clima organizacional refere-se, por sua vez, as
representacdes compartilhadas das percep¢cfes dos membros sobre o agir
da organizacéo, construidas com base na cultura e de estabilidade menor.
Podem mudar ao longo do tempo, mas permanecem o suficiente para
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serem significativas para os membros da organizacdo, pois ndo séo
caracteristicas passageiras ou de estado de animo da organizagdo, mas
padrdes de acéo e reacao.

Outra confusdo conceitual refere-se aos construtos de clima
organizacional e clima psicoldgico. Esta ocorre devido as diferengas no foco de
pesquisa, uma vez que pesquisadores interessados no individuo enfocam sua
pesquisa o clima psicoldgico e aqueles preocupados com a organizacao, focalizam o
clima organizacional. Segundo Martins (2004), alguns autores definem o clima
psicolégico como a ligagdo do individuo com o trabalho, enquanto o clima
organizacional refere-se as percep¢des compartilhadas entre os individuos sobre um
aspecto particular do trabalho.

Difere-se também de clima organizacional o conceito de satisfacdo, uma
vez que o primeiro relaciona-se a aspectos cognitivos e o segundo, a aspectos
afetivos. De acordo com Brief e Weiss (2002 apud MARTINS, 2008, p.30), satisfacéo
no trabalho pode ser definida como “julgamento avaliativo, positivo ou negativo, que
o trabalhador faz sobre seu trabalho ou situagcédo de trabalho”. Por sua vez, o clima
organizacional diz respeito ao que € percebido pelo empregado a respeito da
organizacdo (MARTINS, 2008).

O Clima Organizacional € o indicador de satisfacdo dos membros de uma
empresa em relacdo aos diferentes aspectos organizacionais, sejam eles:
comunicacao, relacéo entre a equipe, politicas de RH, identificacdo com a empresa,
modelos de supervisdo, entre outros. Sendo assim, a pesquisa de Clima
Organizacional, busca, em um primeiro momento, identificar a qualidade do
ambiente de trabalho percebida ou experimentada, o que influencia a motivagéo e o
comportamento das pessoas. Assim, o clima organizacional é favoravel quando

proporciona bem estar, motivacdo, sentimento de valorizacdo profissional e
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satisfacdo das necessidades pessoais dos colaboradores (CHIAVENATO, 2004a, p.
256).

Para analisar e intervir em uma organizacao faz-se necessario observar
0S aspectos organizacionais, quais sejam: perfil dos supervisores, politicas de
gestao, clima organizacional, coeréncia entre as missdes e 0s valores e as praticas
organizacionais. Estes fatores irdo influenciar diretamente na percepcéo da cultura
organizacional, o que repercutird na satisfacdo e no desempenho dos colaboradores
e consequentemente na eficiéncia e eficacia organizacionais (CHIAVENATO, 2004,
ROBBINS, 1998, p. 36).

A cultura corporativa constitui-se como fator essencial na determinacao
do sucesso ou fracasso de uma organizacdo, uma vez que se torna imperativo que
as empresas adotem uma cultura flexivel que possa abarcar as diferencas sociais e
culturais de seus colaboradores.

Para Robbins (2004, p. 23) “nas empresas do setor de prestacéo de
servicos ha uma clara cadeia de causa e efeito entre as atitudes e condutas dos
empregados com a satisfacdo dos clientes”. Dessa forma, o estudo do clima
organizacional de uma empresa podera identificar quais fatores podem ser
melhorados para que se aumente a produtividade dos colaboradores em uma

organizacdo e para isso, a figura do lider é fundamental.

1.1 Liderancga e o impacto no Clima Organizacional

A lideranca € uma tematica visada nos tempos atuais, que desperta a
atencdo de muitos pesquisadores. Diversas teorias abordam a questdo sob
diferentes perspectivas, entretanto a grande maioria pressupde que a lideranca nao

esta apenas relacionada com o controle de pessoas através de praticas autoritarias.
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Tampouco a eficacia de um lider se relaciona a um conjunto a tracos de
personalidade, uma vez que estas caracteristicas apenas torna mais provavel que
um individuo venha se afirmar como um lider eficaz. Para isto, € preciso avaliar o0s
fatores situacionais, pois € necessario que ele saiba tomar as “decisbes certas” de

acordo com o contexto.

Cada vez mais, a ideia da submissao ao lider esta ultrapassada, pois €
dificil sustentar este posicionamento por um longo periodo. Por outro lado,
demonstra-se que ‘lideres mais bem-sucedidos s&do aqueles cuja influéncia se
alicerca na credibilidade — isto é, cujos seguidores estdo convencidos da logica das

ideias do lider e demandam e internalizam a influéncia” (COHEN, 2003, p. 259).

O mundo atual é caracterizado pela alta fluidez das informacdes e
competitividade entre negdcios, o cliente estd mais exigente e a competicdo, mais
acirrada. Neste novo contexto, é vital que seja adotado um novo tipo de lideranca,
voltado para a aprendizagem, treinamento e motivacéo, que facilite o trabalho em

equipe e o poder de agéo do colaborador.

Novas tecnologias, informacdes e patriménios sdo passiveis de serem
adquiridos pelas grandes organizacdes, entretanto a chave para o bom desempenho
organizacional encontra-se em seu capital humano. Selecionar talentos e reté-los na
empresa é um dos grandes desafios institucionais, e para alcancar este objetivo, faz-
se necessario contar com liderancas capacitadas e eficientes.

De acordo com Bergamini (1994), os desafios centrais de um lider sao:
motivar, inspirar, sensibilizar e comunicar. Neste contexto, a analise do clima
organizacional possibilita um diagnostico preciso da organizacdo, para que se possa
tracar diretrizes de acao a serem adotadas pelos lideres em suas equipes. Ademais,

estudos sobre clima organizacional sdo fundamentais para que o lider, conhecendo
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as necessidades dos colaboradores, 0s seus anseios e 0s pontos criticos, consiga

adotar medidas adequadas a fim de motivar o seu grupo.

Figura 1 - Determinantes do Clima Organizacional

( Determinantes do \ ( \ ( \

Clima Organizacional :

-CondicGes econémicas; Variaveis

) ¢ ) ! dependentes Variaveis
-Estilos de lideranca; intermedidrias: dependentes finais:
-Politicas;
-Valores; -Nivel de motivacéo; _Organizacdo bem
-Estrutura da organizagao; -Satisfacdo no cargo; sucedida;
-Caracteristicas das -Produtividade no _Organizacio mal

pessoas; Trabalho;
-Natureza do negdcio;

sucedida.
-Absenteismo.
-Estagio da vida da

\Organizagﬁo. / \ / \ /

Fonte: CHIAVENATO (2003, p. 107).

De acordo com Silva (2009), os estilos de lideranca representam um
importante influenciador do ambiente de trabalho, uma vez que relagcdes baseadas
em autoritarismo e acentuada centralizacdo de poder podem gerar desmotivacao,
descontentamento com o trabalho e consequentemente, resultar em transtornos
relacionados a saude do colaborador, a exemplo da ansiedade e depresséo. Por
outro lado, liderancas que investem na confianca, no trabalho em equipe, em
relacbes de respeito e autonomia, podem gerar impactos positivos, aumentando o
grau de envolvimento e comprometimento dos colaboradores, proporcionando um

clima organizacional claramente melhor.

Para McClelland (apud GOMES, 2002), “o clima organizacional é
determinado pelos estilos de lideranca e administragédo, bem como pela estrutura

organizacional, contribuindo para moldar o comportamento dos individuos”. Estudos
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(GOMES; QUELHAS, 2003) demonstram que o nivel de satisfacdo de colaboradores
em empresas, tanto do setor publico quanto privado, poderiam estar bem acima do
atual patamar caso as praticas de gestdo fossem mais voltadas para a valorizacao
do fator humano. Além disso, pesquisadores demonstram que as liderancas tém
grande influéncia no clima organizacional de uma empresa (BISPO; SCHLEMM,
2006). Nesse sentido, as liderancas atuam diretamente junto aos colaboradores e
suas praticas determinam como os individuos irdo vivenciar o seu ambiente de

trabalho.

Praticas coercitivas e autoritarias poderdo culminar em um contexto de
trabalho rigido, sem espaco para o compartihamento de informacdes e para o
desenvolvimento interpessoal, de modo a gerar desmotivacdo, apatia ou mesmo
adoecimentos na equipe. Estes comportamentos no contexto organizacional
reduzirdo a produtividades do colaborador, que no caso da prestacdo de servicos,
resultard em servicos prestados com menor eficiéncia e eficacia. Estudos (MORAES,;
GONZALEZ, 2012) também apontam que os colaboradores acreditam que mapear o
clima organizacional é importante, uma vez que este determina o nivel de
produtividade do setor.

Por fim, € importante ressaltar que o ser social busca atender as suas
necessidades de estima nos seus relacionamentos com outras pessoas,
principalmente daquelas que estdo em posi¢cdes superiores. Por este motivo, é

fundamental mapear, com a pesquisa de clima organizacional, a natureza dos

relacionamentos das pessoas no seu ambiente de trabalho.
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2 METODO

Para o levantamento de dados do presente estudo aplicou-se a Escala de
Clima Organizacional - ECO (MARTINS et al., 2004) para colaboradores da area de
Governanca. Na segunda parte da pesquisa, visando ouvir as necessidades do setor
e identificar percepcéo dos colaboradores com relacdo as liderancas intermediarias,
realizou-se uma entrevista semiestruturada com 37 colaboradores dos dois hotéis.
Todos os colaboradores do setor foram convidados a participar, entretanto devido a
demanda elevada nos hotéis durante a semana, apenas este grupo pbde fazer parte
da reunido. A partir da leitura da entrevista e da analise sobre cada fator da Escala
de Clima, foram levantadas as observacdes sobre o papel das liderancas
intermediarias nos dois hotéis da Rede, que posteriormente serviram de subsidio
para a elaboracdo de um relatorio gerencial. Para fins de sigilo, ao longo da

pesquisa, os hotéis estudados serdo nomeados de Hotel K e Hotel M.

2.1 A escala de Clima Organizacional (ECO)

O clima organizacional foi medido por meio da Escala de Clima
Organizacional — ECO, que conta com 63 itens a serem respondidos sobre os
diversos aspectos relacionados ao contexto do trabalho em uma escala de 5 pontos,
que varia de “1- discordo totalmente” e “5- concordo totalmente”. Além das 63
perguntas constantes no questionario, havia 02 questdes abertas relativas a opiniao
dos colaboradores sobre o gestor da area e 0s pontos positivos e negativos
observados hoje no seu ambiente de trabalho.

A ECO é subdividida é cinco fatores, conforme tabela abaixo.
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Tabela 1 — Denominacdes, definicdes, itens integrantes e indices de precisédo dos fatores da ECO.

Denominacdes Definicbes Itens indices de
Precisao

Apoio da Chefia | Suporte afetivo, estrutura e operacional da chefia e | 1ao0 21
da organizacdo fornecido aos empregados no 0,92

& U8 BrgerZREEn desempenho diario de suas atividades no trabalho.

Diversas formas de recompensa usadas pela | 22 ao 34
Recompensa | empresa para premiar a qualidade, a produtividade, 0,88
o0 esforco e o desempenho do trabalhador.

Conforto Fisico | Ambiente  fisico, seguranga e conforto | 35 a0 47 0,86
proporcionados pela empresa aos empregados.

. Controle e presséo exercidos pela empresa e pelos | 48 ao 56
Controle/Pressao | sypervisores sobre o comportamento e desempenho 0,78
dos empregados.

Coeséao entre Unido, vinculos e colaboragéo entre os colegas de | 57 ao 63 o
colegas trabalho. '

Fonte: Martins (2008, p.33)

2.2 A entrevista semi-estruturada

A entrevista foi elaborada pelo RH e contou com 13 questbes que
serviram como base para conduzir a reunido com os colaboradores da Governanga.
As questdes relacionavam-se aos seguintes nucleos tematicos: condicbes de
trabalho, organizacéao do trabalho, satisfagdo com o trabalho, relacionamento com a
chefia e relacionamento com os pares. Os dados obtidos foram fundamentais para

complementar os resultados obtidos na pesquisa de clima organizacional.

2.3 Amostra

A amostra foi constituida por 50 colaboradores ocupando os cargos de

Arrumador e Arrumadeira de dois hotéis de uma Rede hoteleira brasiliense. No total,
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foram 55 respondentes, entretanto 05 questionarios foram considerados invalidos,
por omissdo de respostas (questionarios com mais de 13 questdes em branco, ou
seja, 20% do total de questbes, foram desconsiderados). No hotel K, o percentual de
participantes foi de 72,9% do quadro de Arrumadeiras e Arrumadores, e no hotel M,
de 67,6%. No total, este quantitativo corresponde a 77,4% dos colaboradores da

Governanca dos dois hotéis.

A maioria dos respondentes apresentou faixa etaria entre 31 — 35 anos e
a escolaridade variou entre a 42 série do ensino fundamental até nivel superior
incompleto. Entretanto, o maior nimero de respondentes ndo concluiu o Ensino

Médio (40%).

Tabela 2 — Percentual de distribuicdo da amostra segundo escolaridade, sexo e tempo de servigo do
Hotel K.

Escolaridade (%) Tempo de Servigo (%)
Fundam. Inc. 7,7 Feminino 92,3 Até 6 meses 0
Fundam. Comp. 19,23 Masculino 7,7 6m -1 ano 7,7
Médio Inc. 42,3 1-4 anos 38,47
Médio Comp. 23,07 5-10 anos 23,07
Sup. Inc. 7,7 10-15 anos 11,53

16-20 anos 11,53
Mais 20 anos 7,7

Fonte: elaborado pela autora do trabalho (2013).

Tabela 3 — Percentual de distribuicdo da amostra segundo escolaridade, sexo e tempo de servigo do
Hotel M.

Escolaridade (%) Sexo (%) Tempo de Servigo (%)
Fundam. Inc. 13,65 Feminino 80 Até 6 meses 15
Fundam. Comp. 9,09 Masculino 20 6m -1 ano 20
Médio Inc. 40,9 1-4 anos 25
Médio Comp. 31,81 5-10 anos 25
Sup. Inc. 4,55 10-15 anos 10

16-20 anos 5
Mais 20 anos 0

Fonte: elaborado pela autora do trabalho (2013).
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2.4 Procedimentos

A ECO foi aplicada em 55 colaboradores, formalmente empregados, com

registro em Carteira Profissional.

O contato com os sujeitos foi feito pelo setor de Recursos Humanos,
atravées de Comunicacdo Interna em murais e informativos da empresa. No
informativo havia explicagBes sobre o objetivo da pesquisa, além de ressaltar que o

seu caréter sigiloso e optativo.

Para a aplicacdo da pesquisa, a empresa cedeu uma sala apropriada,
para onde os colaboradores se dirigiram ao término do expediente para responder o
questionario. Apenas uma colaboradora da area Recursos Humanos estava
presente no momento da aplicacdo, para evitar pressdes externas. Os participantes
respondiam sozinhos os questionarios, mas em caso de duvidas podiam recorrer a

aplicadora.

A pesquisa foi aplicada para colaboradores do Hotel K e Hotel M na
mesma ocasido, e no momento da aplicacdo todos receberam a seguinte instrucao:
“As questdes referentes a chefia, devem ser respondidas com relacdo ao supervisor
de andar de cada um de vocés. Ou seja, ao responder as questdes, pensem na sua

relacdo com o supervisor de andar que atua na sua supervisao”.

A aplicacdo teve duracdo média de 1 (uma) hora, e foi realizada apenas

em um dia, no periodo vespertino.

Por sua vez, a entrevista semiestruturada ocorreu uma semana apos a
aplicacdo do questionario de clima organizacional. O objetivo foi complementar os

dados obtidos na pesquisa, a fim de oferecer subsidios para formular o relatério



25

gerencial a ser apresentado para os gestores do hotel. O roteiro utilizado pelas
facilitadoras foi formulado com questbes sobre o relacionamento com o0s
supervisores e as condi¢cdes de trabalho oferecidas pela empresa (Apéndice A).
Entretanto, ao longo do encontro surgiram outros tOpicos que enriqueceram O
conteudo das informacfes levantadas. A entrevista teve duracdo de 1 hora e 30
minutos e ocorreu em uma sala de reunido apropriada em um dos hotéis. Para
conduzir a entrevista, duas facilitadoras do RH estavam presentes e as informacdes

foram tratadas de maneira sigilosa apenas por esta equipe.
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3 RESULTADOS

Os resultados obtidos na pesquisa de Clima Organizacional sao
instrumentos valiosos para o bom funcionamento de programas voltados para
melhoria da Qualidade de Vida no Trabalho, satisfacdo e politicas internas de
qualidade total. Por isso, justifica-se a utilizagdo desta ferramenta para diagnosticar
0s problemas observados em uma institui¢ao.

A pesquisa visou comparar o nivel do Clima Organizacional da
Governanca de dois hotéis que trabalham sob mesma gestdo, entretanto contam
com diferentes equipes de Supervisores de Andar (liderancas intermediarias). Por
ser um assunto de responsabilidade da organizacédo, o setor de Recursos Humanos
elaborou a aplicagéo da pesquisa e tratou os dados de maneira sigilosa.

Os dados obtidos serdo apresentados com base nos cinco fatores da
ECO, dando énfase aos aspectos de apresentaram maiores diferencas entre os dois
hotéis. A partir destes resultados, sera possivel verificar se as liderancas
intermediarias (Fator 1 — Apoio da Chefia e da Organizacdo e Fator 4 —
Pressdo/Controle) tiveram influéncia no nivel do Clima Organizacional dos hotéis

estudados.

Para fins de correcao, faz-se necessario ressaltar que a andlise do Clima
Organizacional refere-se aos seguintes valores: os fatores “Apoio da
Chefia/Organizacao”, “Recompensa”, “Conforto Fisico”, “Coesao entre Colegas’,
devem apresentar média fatorial acima de 4,0 para representar um bom clima
organizacional. Por outro lado, médias fatoriais abaixo de 2,9 denotam um clima
organizacional ruim. Apenas no Fator Controle/Pressdo, o clima organizacional é

positivo quando a média fatorial esta abaixo de 2,9 e negativo quando é superior a
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4,0 (Martins, 2008, p.34). Abaixo, seguem os resultados obtidos na aplicacdo da

ECO nos hotéis K e M:

Tabela 4 — Médias Fatoriais dos fatores da ECO nos Hotéis K e M.

Denominacdes Médias Fatoriais Hotel K | Médias Fatoriais Hotel M
Apoio da Chefia e da organizacao 3,06 2,56
Recompensa 2,84 2,28
Conforto Fisico 3,6 3,07
Controle/Pressédo 3,37 3,2
Coeséo entre colegas 3,13 3,00

Fonte: elaborado pela autora do trabalho (2013).

3.1 Apoio da Chefia e da Organizacao

O comportamento das chefias € uma variavel altamente complexa, uma
vez que chefiar vai muito além de estabelecer regras, e perpassa conceitos como 0
de confianca, inspiracdo e empatia. Robbins (2002, p. 323) relata sobre um estudo
gue envolveu 20 empresas e que definiu responsabilidades comuns a todos os
lideres, quais sejam: 1) os lideres sdo elementos de ligacdo com os componentes
externos, por iSSO Sao responsaveis por representar e lutar por aquele grupo
especifico; 2) os lideres sé@o solucionadores de problemas, e quando os membros
enfrentam dificuldades, os lideres tomam frente em busca por uma solucdo; 3) os
lideres sdo administradores de conflitos, e por isso sdo mediadores e buscam
minimizar os aspectos destrutivos dos conflitos internos; 4) os lideres séo

treinadores, portanto definem papéis e fazem o necessario para buscar o
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aprimoramento profissional da sua equipe. Desta forma, os lideres sdo fundamentais
para manter uma equipe engajada e motivada. Liderancas negativas sao prejudiciais

e podem gerar desmotivacao e insatisfacdo com o trabalho.

Os resultados obtidos para este Fator mostram que em nenhum dos dois
hotéis atingiu a média fatorial acima de 4,0, entretanto o hotel K obteve pontuacdo
maior que o hotel M. Dentre as alternativas do instrumento, algumas afirmativas

obtiveram resultados mais divergentes, a exemplo:

Tabela 5 — Questdes do Fator Apoio da Chefia/Organizacdo da ECO com maior divergéncia entre os
dois hotéis.

Questbdes Média do item no Hotel K | Média do item no Hotel M
6. O chefe elogia quando o
3,18 1,69
colaborador faz um bom trabalho.
7. O funcionario pode contar com o
. 3,77 2,39
apoio do chefe.
15. O chefe valoriza a opiniédo dos
. : 3,07 1,91
funcionarios.
21. O dialogo é utilizado para
3,48 2,39
resolver os problemas.
18. O chefe colaboracom a
. L 3,29 2,30
produtividade dos funcionarios.

Fonte: elaborado pela autora do trabalho (2013).

Apesar do valor das médias fatoriais dos dois hotéis ndo ter apresentado
diferenca expressiva, a avaliacdo das questbes acima permite verificar que a
realidade vivenciada pelos colaboradores do Hotel M difere de forma significativa do
Hotel K. Questbes relacionadas principalmente ao apoio e respeito das atuais

supervisbes com relagcdo aos seus colaboradores foram avaliadas pelos
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colaboradores do Hotel M com critérios mais “negativos” em comparagdo aos

colaboradores do hotel K.

Estes resultados sdo corroborados pelas informacfes levantadas na
entrevista semiestruturada, na qual a relacdo com os Supervisores de Andar foi um
ponto muito debatido com os colaboradores do hotel M. A auséncia de apoio por
parte supervisdo, o constante desrespeito ao colaborador, as agressodes verbais e a
falta de preparo destes profissionais, foram os principais aspectos levantados pelos
colaboradores. Vale ressaltar que os atuais supervisores do hotel M exerciam o
cargo de Arrumador (eira) no hotel K e foram transferidos pelo atual gestor para o
hotel M ho momento em que surgiram vagas para cargos de lideranca. Assim, houve
resisténcia por parte dos colaboradores do hotel M, uma vez que afirmaram existir
favorecimento da gestdo e falta de critérios de promocdo no momento da
transferéncia. Esta realidade agravou o relacionamento interpessoal entre os
Supervisores de Andar e os seus liderados, pois este tipo de lideranca alicerca-se na

coercao, ou seja, no status da posicao e do poder do supervisor.

Segundo relatos, “ndo ha respeito com o colaborador”, “os supervisores
nao se portam de maneira correta”, “os colaboradores séo obrigados a dobrar e ficar
além do horario sob ameaca de receberem suspensdo ou serem demitidos”, “os
supervisores levam as informagdes da maneira que querem ao gestor, que acredita
plenamente no que eles dizem”. Estas observacdes foram feitas apenas pelos
colaboradores do hotel M, enquanto os colaboradores do hotel K afirmaram nao
haver nenhum problema com relacdo aos supervisores do hotel em que trabalham.
Todas estas informacdes serviram para identificar vivéncias de mal-estar dos

individuos no seu ambiente de trabalho, no que se refere ao relacionamento com a

sua supervisdo. Todas as situacdes supracitadas tem favorecido o aumento do
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namero de atestados médicos no setor, de pedidos de demissao, afastamentos pelo
INSS, absenteismo, prejudicando assim a produtividade do setor e 0 consequente
aumento do numero de reclamacdes de hdspedes com relacdo a arrumacao dos

quartos.

3.2 Recompensa

De acordo com Rizzatti (2003), “os incentivos tém sua estrutura basica
centrada em padrbes motivacionais estabelecidos dentro da organizacdo, sendo
concedidos, geralmente, visando objetivos especificos voltados a elevagédo do nivel
de desempenho do servidor’. Assim, a remuneracdo total do colaborador é
composta pela soma do seu salario com a sua remuneracao indireta, caracterizada
pelos beneficios oferecidos. Os beneficios podem ser classificados como legais e
assistenciais, sendo os primeiros obrigatérios por lei (13° salario, férias, horas
extras,...) e os ultimos, sdo aqueles oferecidos pela empresa, muitas vezes com a
funcdo de premiar seus colaboradores.

Com relacdo ao fator Recompensa, os resultados observados nos dois
hotéis ndo atingiu a média fatorial 4,0, entretanto a percep¢ao dos colaboradores do
hotel K com relacdo as recompensas oferecidas pela empresa foi ligeiramente
melhor do que a percepcdo dos colaboradores do hotel M. As recompensas
oferecidas pela Rede aos seus colaboradores séo iguais, sendo que, independente
do hotel em que trabalham, recebem o mesmo pacote de beneficios. Seguem abaixo

as afirmativas que apresentaram as maiores diferencas entre os dois hotéis:
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Tabela 6 — Questdes do Fator Recompensa da ECO com maior divergéncia entre os dois hotéis.

Questdes Média do item no Hotel K | Média do item no Hotel M
23. Aqui, o chefe valoriza seus
: : 3,07 1,86
funcionarios.
27. Esta empresa se preocupa com a
. L 3,44 2,52
saude de seus funcionarios.
28. Esta empresa valoriza o esforgo
L 3,11 2,21
dos funcionarios.
22. Os funcionérios realizam suas
. 3,18 2,34
tarefas com satisfacéo.
32. A produtividade do empregado tem
: : : 3,25 2,47
influéncia no salario do empregado.

Fonte: elaborado pela autora do trabalho (2013).

E possivel verificar novamente que a questdo relacionada a chefia
apresentou pontuacdo baixa no hotel M, ressaltando que os colaboradores foram
instruidos a responder as questdes levando em consideracdo as suas chefias
intermediarias. Portanto, observa-se que neste hotel as relacdes dos colaboradores
com 0s supervisores de andar ndo atingiram niveis satisfatorios e contribuem
diretamente para a diminuicdo das pontuacdes relacionadas a valorizacdo do
colaborador pela empresa. Dentre as recompensas assistenciais oferecidas pela
organizacao, podem ser citados os beneficios de seguro de vida, plano de saude e
odontoldgico, visando resguardar o colaborador da deficiéncia do sistema publico de
saude. Ademais, a empresa oferece descontos em faculdades e cursos de inglés,
campanhas de endomarketing, que incrementam os beneficios organizacionais,
entretanto houve diferenca significativa com relacdo a percepcao dos colaboradores

dos dois hotéis sobre a valorizacdo do publico interno.
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3.3 Conforto Fisico

A saude e a seguranga do trabalho constituem em uma das principais
bases para a preservacgao e protecao dos colaboradores em uma empresa. Nesse
contexto, o investimento em melhorias das condi¢cdes de trabalho mostra-se como
fundamental para o alcance de tal objetivo. As condi¢cdes de trabalho podem ser
definidas como as condi¢bBes fisicas, materiais, instrumentais e organizacionais
disponibilizadas pela organizagéo e que influenciam a atividade e colocam em risco
a seguranca fisica (FERREIRA, 2001). O conforto fisico descrito por Martins (2008)
no instrumento é similar ao conceito de condicdo de trabalho, entretanto este ultimo
€ mais utilizado pela vertente da Qualidade de Vida no Trabalho (QVT).

Na empresa estudada, as condi¢gbes oferecidas aos colaboradores dos
dois hotéis sdo as mesmas, em termos de material, condicbes ambientais e
seguranca, entretanto o resultado do hotel M diferenciou-se em 0,53 pontos na
média fatorial em relacdo ao hotel K, principalmente nas afirmativas apresentadas

na Tabela 7.

Tabela 7 — Questdes do Fator Conforto Fisico da ECO com maior divergéncia entre os dois hotéis.

Questdes Média do item no Hotel K Média do item no Hotel M

36. O ambiente de trabalho
atende as necessidades fisicas 3,70 2,52

do trabalhador.

35. Os funcionérios desta
empresatém equipamentos
o ) 3,62 2,56
necessarios para realizar suas

tarefas.
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39. O ambiente fisico de trabalho

. ) 3,92 3,17
€ agradavel.
41. Nesta empresa, existem
equipamentos que previnem 0s 3,62 2,91

perigos do trabalho.

Fonte: elaborado pela autora do trabalho (2013).

Uma das hipéteses para justificar este resultado € que a desmotivacao
vivenciada pelos colaboradores do hotel M esteja interferindo negativamente na
percepcdo deles sobre a empresa, inclusive em relacdo ao suporte instrumental

oferecido.

Por se tratar de uma tarefa operacional, o desgaste fisico € a principal
gueixa no setor da governanca. Por isso, 0 investimento materiais ergondmicos e
EPIs (luvas, mascaras para manipulacdo de produtos quimicos, materiais regulaveis
para adequacdo de altura) mostra-se como solucdo imprescindivel para evitar
futuros adoecimentos por patologias osteomusculares. A empresa atualmente
investe em servicos de ginastica laboral, possui uma CIPA atuante e disponibiliza
EPIs aos seus colaboradores, tendo em vista o carater essencialmente operacional
da hotelaria, o que foi confirmado pelos colaboradores na entrevista semi-
estruturada. Entretanto ndo ha controle rigoroso sobre o seu uso, 0 que pode

acentuar as diferencas nas percepc¢des dos colaboradores dos diferentes hotéis.

3.4 Controle/Pressao

O fator Controle/ Pressdao esta intimamente relacionado com as

caracteristicas observadas no relacionamento com a chefia, uma vez que diz
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respeito as variacdes de tempo (pausa, prazos), fiscalizacdo, cobranca, sobrecarga
e caracteristicas da atividade (ritmo e repeticdo), impostas pela empresa e

supervisores ao colaborador, que influenciam o trabalho.

O modelo proposto por Karasek (apud ALVES et. al, 2009) sugere que as
atividades laborais podem ser classificadas em quatro categorias (ou quadrantes),
de acordo com a combinac&o entre os niveis de demanda psicologica e do controle
do processo de trabalho: baixa exigéncia (menor demanda e maior controle); ativo
(maior demanda e maior controle); passivo (menor demanda e menor controle) e alta
exigéncia (maior demanda e menor controle). O autor defende que “processos de
trabalho de alta exigéncia estejam associados a repercussdes negativas sobre a

saude”.

O nivel de exigéncia do trabalho em hotelaria € muito alto, uma vez que a
rotatividade de hospedes ocorre durante todos os dias da semana, em todos o0s
periodos do dia. O trabalho exercido pela governanca impacta diretamente o servico
oferecido, pois o0 héspede que chega ao hotel espera receber prontamente um
atendimento de qualidade, que implica em quartos limpos, organizados e com boas
estruturas. Por sua vez, o controle sobre o trabalho da equipe também é alto, pois é
necessario mapear quais os apartamentos foram liberados para check in e check
out, por isso os supervisores de andar (lideres intermediarios) ficam em contato
permanente com a sua equipe. Neste fator, a diferenca entre as médias fatoriais dos
dois hotéis foi menor, com resultados mais negativos no hotel K. Como hipétese
para o resultado pode-se inferir que, por se tratar de um procedimento comum no
setor, 0 excesso de controle ndo foi percebido diferentemente pelos colaboradores
dos dois hotéis. Algumas afirmativas apresentaram diferencas mais significativas,

quais sejam:
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Tabela 8 — Questdes do fator Controle/Pressdo da ECO com maior divergéncia entre os dois hotéis.

Questdes Média do item no Hotel K | Média do item no Hotel M

51. A frequéncia dos funcionéarios é
controlada com rigor por esta 3,77 3,30

empresa.

52. Aqui, o chefe usa as regras da
. . . 3,07 2,60
empresa para punir os funcionarios.

55. Nesta empresa, nada é feito sem
3,88 3,43

a autorizacéo do chefe.

Fonte: elaborado pela autora do trabalho (2013).

3.5 Coesdao entre colegas

O relacionamento interpessoal € uma variavel significativa na
investigacdo do clima organizacional. A cooperacado, a soma de esfor¢os, amizade e
compreensao entre os funcionarios do setor pode determinar a satisfacdo com o
trabalho e influenciar os niveis de motivacdo dos colaboradores. As organizacdes
modernas exigem grupos de trabalhos coesos e integrados e relacionamentos
saudaveis podem auxiliar no alcance de objetivos organizacionais. De acordo com
Martins (2004), alguns aspectos, como recompensa, seguranca e [riscos,
reconhecimento e feedback, flexibilidade, relacionamento entre supervisor e
empregado, controle, suporte do chefe, lideranca, , pressées no trabalho, apoio e
autonomia “estdo presentes em mais de 80% dos instrumentos validados
fatorialmente”, por isso a importancia de mensura-los. As relacbes interpessoais
também sao fontes de apoio diante de um contexto de trabalho insatisfatorio,
podendo ajudar a ressignificar a realidade e até mesmo a reduzir os impactos

negativos para os colaboradores. Este foi o fator que apresentou resultados mais
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semelhantes nos dois hotéis, entretanto as médias fatoriais ainda distanciaram-se da
pontuacao 4, para se que considere o clima organizacional positivo. Seguem abaixo

as respostas mais destoantes entre os hotéis:

Tabela 9 — Questdes do fator Coesédo entre Colegas da ECO com maior divergéncia entre os dois
hotéis.

Questdes Média do item no Hotel K | Média do item no Hotel M

59. Aqui, os colegas auxiliam um
novo funciondario em suas 3,70 3,17

dificuldades.

63. Os funcionarios se sentem a

vontade para contar seus problemas 2,96 2,56

pessoais para alguns colegas.

Fonte: elaborado pela autora do trabalho (2013).

Na entrevista semi-estruturada, ficou evidenciado que ha uma distin¢ao
principalmente no grupo de colaboradores do hotel M: segundo o relato do grupo,
existem alguns colaboradores protegidos da supervisdo intermediaria que
influenciam negativamente o relacionamento. Estas pessoas monitoram o trabalho
dos demais e repassam informacdes equivocadas para a supervisdo, que acredita
fielmente na fala deles. Esta situacédo causa falhas na comunicacéo e vivéncias de
mal-estar extremo para alguns. Por outro lado, os colaboradores do hotel K

presentes na reunidao afirmaram que nao vivenciam situacbes semelhantes.



37

4 DISCUSSAO

Com base nas categorias e componentes apresentados pela ECO para o
estudo do clima organizacional, foi possivel mapear as seguintes dimensdes: apoio
da chefia e da organizacdo; recompensa; conforto fisico; controle/presséo; coeséo
entre colegas. Os resultados serviram como base para o estudo sobre a influéncia
de liderancas intermediarias no clima organizacional dos setores de governanca,
administrados pelo mesmo gestor, porém com supervisores de andar distintos em

dois hotéis de uma rede hoteleira de Brasilia.

Segundo Rizzati (2005), “um instrumento adequado, quando aplicado de
forma correta, pode refletir a realidade da instituicdo nos seus mais diversos
aspectos, possibilitando a ado¢do de medidas consistentes”. Bispo (2006, p.264),
com base em suas experiéncias adquiridas na aplicacdo do seu modelo de Clima
Organizacional em duas instituicdbes publicas de grande porte, faz a seguinte

recomendagao:

Recomenda-se que esse tipo de pesquisa seja realizado por alguma
empresa totalmente independente da organizacdo onde sera aplicada a
pesquisa. Desta forma, podem-se obter resultados mais préximos da
realidade da empresa, mais precisos e livres de influéncias ou pressodes de
quaisquer tipos. A aplicacdo da pesquisa por pessoas da propria empresa
poderia proporcionar resultados induzidos ou os funcionérios poderiam néo

ficar totalmente a vontade para preencher as fichas de pesquisa e
apresentar criticas e sugestdes na folha avulsa.

A aplicacdo desta pesquisa foi realizada pelo setor de Recursos Humanos
da Rede, entretanto a colocagdo do autor € extremamente valida, uma vez que se
nao houver confianga por parte dos colaboradores para com os aplicadores da
pesquisa, os resultados podem ser enviesados. Como nao houve interferéncias
externas e a pesquisa foi confidencial, acredita-se que as informacgdes

transpareceram a opinido dos participantes. Ademais, o RH procura estar préximo
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aos setores e oferece oportunidade para que os colaboradores possam procura-lo,

por isso, estabeleceu-se uma boa comunicacdo entre estes.

Os resultados obtidos na pesquisa trazem a tona o tema apresentado na
revista Vocé S/A, na matéria publicada em julho de 2009, intitulada “Como lidar com
chefes téxicos”. Na reportagem, ressalta-se que muitas vezes os lideres toxicos sao
colaboradores que apresentavam excelente desempenho como técnicos e por isso
foram promovidos pelo gestor a cargos de lideranca. O erro de promover excelentes
técnicos a cargos de chefia € mais comum do que se imagina, mesmo em grandes
empresas. As promocdes feitas sem critérios adequados podem gerar impactos
negativos para a empresa, pois uma promog¢ao errada faz com que se perca um
excelente técnico para se ganhar um péssimo gestor. Além disso, promocdes feitas
sem avaliacdo prévia de perfil, demanda um alto investimento da empresa, que
posteriormente precisara buscar treinamentos para que estas pessoas desenvolvam
competéncias de lideranca e gerenciamento de pessoas. Se estas medidas nao
forem tomadas, a situacdo torna-se mais grave, pois os lideres toxicos, por nado
saberem como cobrar resultados da sua equipe, desrespeitam as pessoas no tom
de voz, no discurso, no excesso de centralizagcdo, sem se preocupar com o coletivo.
Com a desculpa de buscar resultados imediatos, “estes chefes ultrapassam a linha
ténue entre a pressao por resultados e o respeito a dignidade humana”, afirma o
especialista Marco Tulio Zanini, professor da Fundagcdo Dom Cabral, MG. Por outro
lado, a empresa, vendo resultados em curto prazo, tolera o comportamento
inadequado destes chefes e o gestor, para ndo demonstrar sua incompeténcia na

escolha e promocao destes profissionais, prefere se omitir.

Fica claro que a efetividade em conseguir resultados a curto prazo néao se

perpetua, uma vez que lideres autoritarios desmotivam os seus liderados, nao
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conseguem reter 0s seus maiores talentos na equipe e consequentemente, nao
conseguem alcancar resultados a longo prazo. O ideal, portanto, seria que ter o
chefe e o lider na mesma pessoa, inspirando os colaboradores a darem o melhor de

si, numa relacdo ganha-ganha com a empresa.

O cenario descrito acima retrata fielmente a realidade do hotel M. Os
lideres intermediarios eram excelentes arrumadores, que por confianca do gestor,
foram promovidos para supervisores de andar. Ademais, trabalhavam no hotel K e
foram transferidos para o hotel para exercer cargos de supervisdo, 0 que causou
grande mal-estar na equipe. Os supervisores ndo passaram por avaliacdes de perfil,
tampouco por processos de recrutamento interno e suas promoc¢des foram feitas
sem a aprovacédo do setor de RH. Nao houve por parte da empresa a preocupacao
em treinar os novos lideres, que contavam com o apoio do gestor para deliberar
sobre as decisbes e atitudes a serem tomadas. Por falta de competéncia ou
conhecimento sobre as atribuicbes de cargos de lideranca, esses supervisores
pecaram no abuso de autoridade perante os seus liderados, utilizando-se de
ameacas e coercao visando cumprir as metas do setor. As situagbes vivenciadas
pelos colaboradores chegaram ao conhecimento do RH e da gestdo, que buscaram
investigar os motivos da grande insatisfacdo da equipe, que estava afetando
diretamente a produtividade e os servicos prestados no hotel. Neste periodo, ficou
evidente 0 aumento do numero de comentarios sobre arrumacfes mal feitas e

solicitacdes nao atendidas pela governanca do hotel M.

A aplicacdo da pesquisa de clima organizacional nas empresas tem por
objetivo identificar os fatores que afetam a motivacdo das pessoas no ambiente de
trabalho. A influéncia das liderancas no clima organizacional é legitima, e estudos

corroboram com a premissa de que liderancas despreparadas podem interferir de
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maneira significativa no clima organizacional de uma empresa (BALDUCCI,
KANAANE, 2007). As atitudes adotadas pelas liderancas contribuem para a
formacéo da Cultura Organizacional e constroem o clima Organizacional, e partindo
deste pressuposto, € dificil pensar que uma organizacdo se mantenha perene e
eficaz se houver desconfianca com relacdo aos seus lideres (GUERRA, 2000). Em
sua dissertacao, este autor cita ainda o estudo conduzido por Eda Fernandes (1996)
gue aplica a técnica estatistica de analise fatorial para identificar os principais fatores

determinantes da Qualidade de Vida no Trabalho, que conclui:

Através da analise das cargas fatoriais das variaveis estudadas, identificou-
se valores significativos no primeiro fator, quanto ao apoio sécio-emocional,
orientacdo técnica, igualdade de tratamento e gerenciamento pelo
exemplo”. Desse modo, verificou-se uma correlagdo positiva destas
variaveis com uma preocupacdo relativa ao relacionamento chefia-
subordinado, pelo que se convencionou denominar esse conjunto de
variaveis de "Competéncia Gerencial'. Destaca-se, também, a importancia
deste fator na determinacao dos fatores de QVT, ja que foi responsavel pelo
maior percentual da varidncia total, ou seja, 17,6 %.

O resultado da metodologia empregada na pesquisa supracitada mostra
gue o segundo fator determinante é a Identificacdo com a Empresa, porém, esse
fator explica 7,3% da variancia total, seguido pelo fator “Preocupacéo Assistencial
com os Funcionarios”, que explica 5,8 % da variancia total, e por fim, o fator
“Oportunidade Efetiva de Participacdo”, responsavel por 4,7% da variancia total.
Estes resultados demonstram a importancia da qualidade dos relacionamentos
interpessoais, principalmente a relacdo chefia-subordinado, na determinacdo da

QVT e do clima organizacional de uma empresa.

No ramo da prestacdo de servico, € ainda mais importante que seja
avaliado o clima organizacional, uma vez que a satisfacdo no trabalho é primordial
para que haja exceléncia no atendimento. Entretanto, neste sentido, Luz (2003)

afirma que “poucas empresas tém interesse em ouvir o publico interno, em conhecer
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suas expectativas profissionais e pessoais, suas reclamacfes com relacdo ao
salario, ao trabalho que realizam, a supervisdo que recebem...”. Dessa forma, é
preciso mudar esta perspectiva e valorizar a percepc¢do dos colaboradores em
relacdo a empresa, uma vez que esta pode ser utilizada como instrumento para

facilitar a atuacdo dos gestores.

Outra perspectiva apresentada por Xavier (1986 apud GOMES, 2002)
afirma que, embora o clima organizacional resulte de determinados fatores internos,
ele também sofre influéncia do sistema cultural, econédmico e social que permeia a
vida dos colaboradores. Dessa forma, a pesquisa permite que sejam feitas
inferéncias de carater exploratorio diante das interpretacdes individuais, porém essa
nao é a Unica determinante da situacéo vigente na empresa. Outro ponto que deve
ser enfatizado refere-se a generalizacdo dos resultados, que foram coletados
apenas em uma empresa do ramo de hotelaria e, portanto, podem estar

relacionados ao contexto especifico dessa organizag&o.

Os resultados levantados nesta pesquisa foram fundamentais para propor
acOes de melhorias na governanca, a exemplo de treinamentos, revisdo do quadro
de supervisores, reuniées com o setor, contando com o acompanhamento periddico

pelo RH, visando a melhoria do clima organizacional nos hotéis.
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CONCLUSAO

O turismo é um campo que vem ganhando destaque no contexto do
desenvolvimento socioecondmico. Neste ambito, ndo se pode marginalizar a
importancia do seguimento hoteleiro para impulsionar o desenvolvimento turistico de
uma regido. Por caracterizar-se como uma empresa prestadora de servigos, 0 seu
diferencial encontra-se principalmente pela qualidade subjetiva, representada pela
atitude e comprometimento dos colaboradores de uma empresa (DELA COLETA,

NAVES, 2003).

Colaboradores satisfeitos e motivados apresentam melhor desempenho
no cumprimento das suas atividades, o que repercute em um melhor servigco
prestado pela empresa e consequente melhoria da sua imagem no mercado. Neste
contexto, o clima organizacional € uma ferramenta valiosa para avaliar a percep¢ao
dos colaboradores com relacdo a empresa, para assim identificar pontos criticos e
propor solucdes para melhoria. O comportamento da lideranca para com 0s seus
liderados interfere de maneira preponderante na forma como eles percebem a
empresa, por isso a importancia de selecionar lideres que apresentem perfil técnico

e comportamental adequados para ocupar cargos de chefia.

O presente estudo visou demonstrar a influéncia de lideres intermediarios
“toxicos” no clima organizacional da Governanca de uma Rede Hoteleira, de forma
gue os resultados apontam as consequéncias negativas e 0s agravantes de
promogdes feitas sem critérios para a empresa. Deste modo, sugere-se que sejam
realizadas novas pesquisas na area de hotelaria, campo em grande ascensao,

relacionando os temas lideranca e clima organizacional.
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APENDICE A — Roteiro da Entrevista Semi-Estruturada

QUESTOES

1) Vocé realiza com satisfacéo o seu trabalho?

2) Quais pontos positivos e negativos do seu setor?

3) Vocé considera a remuneracgao justa e compativel com a sua funcdo e com o
mercado?

4) Vocé é bem tratado pelos seus supervisores imediatos? E respeitado por
eles?

5) A empresa oferece boas condi¢cdes de trabalho (uniformes, EPIs, materiais de
trabalho)?

6) Vocé confia no seu chefe imediato?

7) As relacbes no seu setor sdo amigaveis? A equipe recebe bem um novo
colega?

8) Vocé sente-se sobrecarregado com frequéncia pela jornada de trabalho?

9) O ritmo de trabalho no seu setor é desgastante?

10) Existe unido entre os colaboradores do seu setor?

11)Os seus supervisores imediatos conhecem bem o trabalho que realizam?

12)Vocé sente-se motivado em trabalhar nesta Rede?
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APENDICE B - Médias obtidas nas questdes da Escala de Clima

Organizacional nos hotéis K e M.

Hotel K (n=27) Hotel M (n=23)

1. Me.u ~setor é informado das 3,29 2.43
decisbes que o envolvem.

2. Os conflitos que acontecem no
meu trabalho s&o resolvidos pelo 2,55 2,00
préprio grupo.

3. O funcionario recebe orientagao
do supervisor para executar suas 4,03 3,45
tarefas.

4. As tarefas que mais demoram
para serem realizadas s&o 3,00 2,08
orientadas até o fim pelo chefe.

5. Aqui, o chefe ajuda os

o 3,22 2,60
funcionarios com problema.

6. O chefe elogia quando o 318 1.60
colaborador faz um bom trabalho. ’ ’

7. As mudancas sdo acompanhadas 3.70 3.00
pelos supervisores. ' '

8. As mudancas nesta empresa séo 333 252
informadas aos funcionarios. ’ ’

9. Nesta empresa, as duvidas sao 355 287
esclarecidas. ' '

10. Aqui, existe planejamento das 340 291
tarefas. ’ ’

11. O funcionéario pode contar com 377 239
0 apoio do chefe. ' :

12. As mudancas nesta empresa 329 2 69

sdo planejadas.

13. As inovacdes feitas pelo
funcionéario no seu trabalho s&o 2,59 2,56
aceitas pela empresa.

14. Aqui, novas ideias m_elhf)r_am o] 3.88 3,21
desempenho dos funcionérios.

15. O chefe val'orlz,a.a opinido dos 3,07 1,91
funcionarios.
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16. Nesta empresa, os funcionérios

N L ~ 2,74 2,39
tém participagdo nas mudangas.
17. O chefe tem .I‘eSE).eIIO pelos seus 3,59 2.69
funcionarios.
18. O (_:hefe colabora_con) 9 3,29 2.30
produtividade dos funcionarios.
19. Ne.sta,ernpresa, o chefe a]l.Jda 0 3,59 3,08
funcionario quando ele precisa.
20. A empresa aceita novas formas
de o funcionario realizar suas 2,81 2,69
tarefas.
21. O dialogo é utilizado para 3,48 2.39
resolver os problemas da empresa.
22. Os funcionarios r_eallz:ilm suas 3,18 234
tarefas com satisfacdo.
23. Aqui, o ch.efe,v.alorlza seus 3,07 1.87
funcionérios.
24. Quando os funcionérios
conseguem desempenhar bem o 2,74 2.04
seu trabalho, eles séo
recompensados.
25. O que os funcionéarios ganham
depende das tarefas que eles 2,37 2,08
fazem.
26. Nesta empresa, o funcionario
sabe por que esta sendo 2,62 2,52
recompensado.
27. EStE,i empresa se pre_ocu,p_a com 3.44 2152
a saude de seus funcionarios.
28. Esta empresa yal0'r|.2a o esforgo 3,11 221
dos funcionarios.
29. As recompensas que o
funcionério recebe estdo dentro 2,29 2,04
das suas expectativas.
30. O trabalho bem feito é 251 1.87
recompensado.
31. O salério dos funcionérios
depende da qualidade de suas 2,66 2,39
tarefas.
32. A produtividade do empregado
tem influéncia no salario do 3,25 2,47

empregado.
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33. A qualidade do trabalho tem

: A - 2,81 2,52
influéncia no salario do empregado.
34. Para premiar o funcionario, esta
empresa considera a qualidade do 2,85 2,78
que ele produz.
35. Os funcionarios desta empresa
tém equipamentos necessarios 3,62 2,56
para realizar suas tarefas.
36. O ambiente de trabalho atende
as necessidades fisicas do 3,70 2,52
trabalhador.
37. Nesta empresa, o deficiente
fisico pode se movimentar com 3,51 2,73
facilidade.
38. O espaco f!smo. n_o setor de 3,37 2.82
trabalho é suficiente.
39. O ambiente fISI’CO de trabalho é 3,92 317
agradavel.
40. Nesta empr}esa,.o local de 3,77 3.60
trabalho é arejado.
41. Nesta empresa, existem
equipamentos que previnem os 3,62 2,91
perigos do trabalho.
42. Existe |!um|na<;ao adequada no 4,03 3,47
ambiente de trabalho.
43. Esta empresa demonstra
preocupacao com a seguranca no 3,95 3,52
trabalho.
44. O setor de trabalho € limpo. 4,22 301
45. Os equipamentos de trabalho
s&o adequados para garantir a 3,48 3,26
salude do empregado no trabalho.
46. Nesta empresa, a postura fisica
dos empregados é adequada para 2,62 2,47
evitar danos a saude.
47. O ambiente de trabalho facilita o 3,37 295
desempenho das tarefas.
48. Aqui, existe cont.role, e_xagerado 270 3.08
sobre os funcionérios.
49. Nesta empresa, tudo é 3.48 3,13

controlado.
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50. Esta empresa exige que tarefas

sejam feitas dentro do prazo 3,66 3,60
previsto.
51. A frequéncia dos funcionarios é
controlada com rigor por esta 3,77 3,30
empresa.
52. Aqui, o chefe usa as regras da
empresa para punir 0s 3,07 2,60
funcionérios.
53. Os horarios dos funcionérios
s&o cobrados com rigor por esta 3,62 3,52
empresa.
54. Aqui, o chefe pressiona o tempo 259 2.95
todo.
55. Nesta empreszil, nada é feito sem 3,88 3,43
a autorizacédo do chefe.
. 56. 'Nest~a empresa existe uma 3,55 3,21
fiscalizacdo permanente do chefe.
57. As relagbes ~entre as pessoas 2.74 2.78
deste setor sédo de amizade.
58.0 fl{nqonano que comete um 251 2,78
erro é ajudado pelos colegas.
59. Aqui, os colegas auxiliam um
novo funcionario em suas 3,70 3,17
dificuldades.
60. Aqui n?sta empresa, existe 296 291
cooperacdo entre os colegas.
61. Nesta empresa, os funcionarios 3,77 3.69
recebem bem um novo colega.
62. Emstg mi[e.gragao entre colegas 3,25 3,08
e funcionarios nesta empresa.
63. Os funcionarios se sentem a
vontade para contar seus 2.96 2,56

problemas pessoais para alguns
colegas.
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APENDICE C - Resultados das questbes subjetivas constantes no

guestionario.

HOTEL M: Qual a sua opinido sobre o atual gestor da area? Como avalia 0 seu
desempenho? (n=22)

78,2% avalia 0 desempenho gestor como positivo, destacando os seguintes pontos: sabe ouvir, entende os problemas, sempre
de bom humor, disposto a ajudar, compreensivo.

17,3% acredita ser uma boa pessoa, entretanto precisa ser mais rigido em alguns aspectos e ter pulso firme.

HOTEL K: Qual a sua opinido sobre o atual gestor da &rea? Como avalia 0 seu
desempenho? (n=26)

92,3% avalia 0 desempenho como positivo, destacando os seguintes pontos: sabe ouvir, entende os problemas, sempre de bom
humor, disposto a ajudar, compreensivo.

Obs.: 8,7% aponta que é um bom gestor, entretanto ndo tem pulso firme para conduzir a equipe em determinadas situagoes.

HOTEL K: Quais 0s pontos positivos e negativos do seu setor?

Pontos Negativos do seu setor:

1) Ha "preferidos” que séo beneficiados (n =3)

2) Precisam de lideres mais profissionais (n=1)

3) Tempo de trabalho - jornada puxada - finais de semana e feriados (n=2)

5) Sobrecarga de Trabalho (n=1)

)
)
)
4) Algumas fungdes pesadas demais para mulheres (n=1)
)
)

6) Pouco relacionamento entre colegas (n=1)

Pontos Positivos do seu setor:

1) Equipe dedicada (n=1)

2) Otimas supervisoras (n=1)

HOTEL M: Quais os pontos positivos e negativos do seu setor?

Pontos Negativos do seu setor:

1) Tratamento desrespeitoso por parte dos supervisores (n=4)

2) Brigas constantes no setor (n=1)
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3)Falta de compreensé&o por parte dos supervisores (n=1)

4)Alguns supervisores sao grosseiros (n=1)

5)Promogdes feitas sem critério (n=1)

6) Jornada puxada - finais de semana e feriados (n=1)

7) Humilhag&o por parte dos supervisores (n=1)

8) Falta de unido no setor (n=1)

Pontos Positivos do seu setor:

1)Equipe Dedicada (n=1)

2)Gestor acessivel (n=1)

3)Empresa correta (n=2)




ANEXO A - Escala de Clima Organizacional - ECO

=~ RECURSOS HUMANOS

p wnor padrieadetie: Vogd

[l

A serove &

Escala de Clima Organizacional - ECO n.
Zaro colaborador,
Meste questiondrio voct vai encontrar uma séric de frases que descrevem caracteristicas das empresas ¢
que foram levantadas em diferentes organizagdes. Por favor, avalic o quanto estas carackeri sticas
descrevem a empresa onde vocd trabalha, O importante & que vocd d¢ a sua opinifo sobre az

Instragio: Leia as frases abaixe, analizando cada uma de acorde com a forma como voct avalia seu
ambiente de trabalho. Preencha pintando ou marcando com um X", zomente em uma daz alternativaz da

sentenga.
1 2 3 4 5
icordo totalmen Dizcordo Nem discordo Concordo acordo totalme
ALm.soncorde
Exemplo:

£ NG Bode Blaoe Erasilia Rotdls, Dosso roaloar & mow 1abalhe SOm Dressae.

Por exomplo, dante & afivmagic "Posse realicar & mew traballo som pressio’) 5 ¢ 1ocd considors que

LOM COTLEDT POTE TG S0u abalhe som pressie, 10cé dere assinatr Concordo Totalmeate.

I. Meu setor & informade das decizdes que o envolvem.

2. 0z conflitoz que acontecem no m wﬁ resolvidos, peloProprio grupo.

3. O funciondrio recebe orientagio sup@ky afaexecutar zuas barefas,

$. Az tarefaz que maiz demoram para serem realizadaz s3o orientadas até o fim pelo ch

5. Aqui, o chefe ajuda o5 funciondrios com problema.

5. 0 chefe elogia quando o colaborador faz um bom trabalho.

i. Az mudangas 530 panhadaz peloz supervisores.

5. Az mudangas nesta empresa s3o informadas aos funciondrios.

3. Mesta empreza, 3z dividaz s30 esclarecidas.

10. Aqui, exizte plancjamento daz tarefas.

1. O funciondrio pode contar com o apoio do chefe.

12. &z mudangas nesta empresa s30 plancjadas.

13. &z inovagdes Feitas pelo funciondrio no seu trabalho 530 aceitaz pela empresa.

14. Aqui, novas ideias melhoram o desempenho dos funciondrios.

IS. O chefe valoriza 3 opinido dos funciondrios.

16. Mesta empresa,os funciondrios tém participagio nas mudangas.

I7. O chefe tem respeito pelos seus Funciondrios.

18. O chefe colabora com a produtividade dos funciondrios.

13. Mesta empresa, o chefe ajuda o funciondrio quando ele precisa.

20. & empresa aceita novas formas de o funciondrio realizar suas tarefas.
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21. 0 diloge ¢ utilizade para resolver oz problemas da empresa.

MW U e SN NN i s s e ani

22. 0z funciondrios realizam zuaz tarefaz com satizfacio.
23. Aqui, o chefe valoriza seus Funcionarios.

24. Quando oz funciondrios conseguem dezempenhar bem © seu trabalho, ¢les 30 recd

25. O que o= funciondrios ganham depende das tarefas que eles Fazem.

26. Mesta empresa, © funciondrio sabe por que estd sendo recompenzado.

27. Esta empresa s¢ preocupa com 3 sadde de seus Funciondrios.

25. Esta empresa valoriza o esforgo dos funciondrios.

23. Az P que o F iondrio recebe estio dentro das suas expectativas.
30. 0 trabalho bcm feito & recompenzado.
31. O zaldrio dosz iondrioz depende da qualidade de suas tarefas.

32. A produtwldadc do empregadeo tem influncia no zaliric do empregado.

33. A qualidade do trabalho tem influgncia no zaliric do empregado.

34. Para premiar o funciondrio, ¢sta empresa considera a qualidade do que cle produs.

35. Oz funciondrios desta empresa tém cquipamentos necessirios para realizar suas tar

36. O ambicnte de trabalho atende 32 neceszidades fizicaz do trabalhador.

37. Mesta empresa, o deficiente fizsico pode ¢ movimentar com facilidade.

35. 0 espago fizico no sctor de trabalho & suficiente.

33. O ambicnte fizico de trabalho & agradivcl

40. Mesta empresa, © local de trabalho & arcjado.

41. Mezta empreza, exi que previl oz perigoz do trabalho.

42 Existe iluminagio adequada no ambicnte de trabalho.

£ . Esta empresa demonstra prcoc_L;ao com 3 Zegquranga no trabalho.

44. O zctor de trabalho & limpo.

45. Oz cquipamentos de trabalhe s30 adequados para garantir a sadde do empregado
no trabalho.

46. Mesta empresa, 3 postura fizica dos empregados € adequada para evitar danos 3 2

47.0 ambiente de trabalho facilita o desempenho das tarefas.

43. Mesta empreza, tudo & controlado. S—

45. Aqui, existe controle cxagcradchﬂFﬁo‘ﬁ g /
o

50. Esta empresa exige que tarefaz sejam Feitaz dentro do prazo previsto.

51. A frequencia dos Funciondrios € controlada com rigor por ¢sta empresa.

52. Aqui, o chefe uza 3z regras da empreza para punir o funciondrios

53. Oz hordrios dos funciondrios s30 cobrados com rigor por ¢sta empresa.

54. Aqui, o chefe prezziona o tempo todo.

S5. Mesta empresa, nada £ Feito sem 3 autorizagio do chefe.

56. Mesta empresa existe uma fizcalizagio permanente do chefe.

57. &2 relagdes entre 2z peszoas deste setor 250 de amizade.

55. O funciondrio que um erro € ajudado pelos coleg

53. Aqui, oz colegas auxiliam um novo Funciondrio em suas dlflculdade'

60. Aquu nezta cmpre.a. cxl.tc cooperaqao entre oz colegas.
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64. Bual 3 s#32 opiniio sodre o atwal gestor da sux ireaf Como araliz o sew

desempeado?

65. Dezcreva abaixe quaiz oz pontos pozitivoz ¢ negatives do seu zetor. S¢ pudesze realizar uma mudanga,

escreva abaixe qual seria ¢la ¢ o porqué.

DADOS COMPLEMENTARES

1) Sexo:
[ ]Feminino [ 1Mazculine

2) ldade:

[ 1133253n0s 71363 40.anos

[ 1262 30anos Pagéﬁ;a 3
[ 1312 35an0s [1] 50 anosz

3) Ezcolaridade:

[ ]Enzino Fundamental incompleto [ 1Enzino Médio Completo
[ ]Enzino Fundamental Completo [ 1Superior Incompleto
[ ]Ensino Médio Incompleto [ ]Superior Completo

4) Tempo de Servigo na Plaza Brasilia Hotéis:

[ ]AtE6 meses [ 153103noz
[ 1D¢ 6 mesezatano [ 110315 an0s
[ J1adanos [ 1163 20anos

6) Hotel em que trabalka:
[JKPH [ IMPH

[ ]1Mhaiz de S1anos

[ 1P&z - Graduagio

[ ]1Acimade 203nosz

Agradecemos a sua colaboragao!



