INTRODUCAO

E dificil imaginar uma empresa que, pretendendo ser altamente
competitiva e com requisitos de qualidade, ndo procure adoptar politicas e
praticas de gestdo que garantam um desenho adequado do trabalho e
fomentem a satisfacéo e implicagcdo dos seus membros com vista a gerar
resultados individuais e organizacionais favoraveis. No entanto, o
conhecimento actual sobre estas praticas de gestdo e sobre a sua
influéncia nos comportamentos ndo € suficiente para que muitas das
empresas que constituem o tecido empresarial portugués possam
desenvolver eficientemente e com sucesso a sua actividade.

As empresas do sector Turistico e Hoteleiro Portugués gqueixam-se da
inexisténcia de estudos empiricos que permitam relacionar variaveis
capitais para o funcionamento destas unidades hoteleiras, dificultando,
assim, o desenvolvimento de modelos explicativos de psicologia
organizacional relevantes para os problemas de gestdo de pessoal que
estas empresas enfrentam. Assumimos no modelo operacional estudado o
papel fulcral das atitudes, por serem elas que medeiam o efeito de
factores contextuais mais objectivos, como a natureza do trabalho ou as
perspectivas de empregabilidade, nos comportamentos individuais que

permitem o sucesso empresarial.



A satisfacdo dos empregados é uma dessas atitudes e pode ser
considerada um forte indicador dos esfor¢cos da empresa no sentido de
melhorar o desempenho organizacional (Fritzche & Parris, 2005; Locke,
1976; Nacfur & Ligocki, 2003). Desta forma, as praticas de gestdo
orientadas para a satisfagéo no trabalho sdo uma importante estratégia de
desenvolvimento. No caso das empresas prestadoras de servigos — e mais
especificamente no caso do sector hoteleiro — torna-se premente conhecer
de que forma o servico a clientes € percebido pelos empregados. Deste
modo, consideramos que, no contexto desta area de actividade, a
avaliacdo da satisfacdo dos empregados relativamente ao clima de
trabalho é insuficiente, devendo-se estender a investigacdo a dimensofes
do trabalho de outra natureza, nomeadamente, as orientadas para o
servico. Este é um motivo suficiente para considerarmos a Satisfacao
Orientada para o Cliente um dos elementos prioritArios num modelo de
gestdo direccionado para o negocio. A este propdsito, no seu best seller
“The Democratic Entreprise”, Lynda Gratton (2005) refere que uma gestao
de recursos humanos deve conceber os funcionarios como “clientes
internos” e recorrer a conceitos fundamentais de marketing para definir
esquemas operacionais que possibilitem personalizar a forma como cada

pessoa é gerida. Este tipo de praticas orientadas para o cliente interno,



também designadas por praticas customizadas, permite conhecer todo o
tipo de especificidades proeminentes e geri-las com vista a efectuar os
reajustamentos necessarios.

Se no final do século XX as politicas e praticas de downsizing e
outsourcing levadas a cabo pelas empresas faziam transparecer um elo
mais efémero entre empresa e colaboradores (Baruch, 1998), parece
haver recentemente um interesse renovado pela importancia da
implicacdo organizacional como estratégia de gestdo de recursos
humanos (Robbins, 2006). As empresas que fomentam uma politica de
desenvolvimento da implicacdo nos seus empregados ganham avancos
competitivos Unicos que outras empresas nao conseguem acompanhar
(Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2006). A este propdsito
Frederick Reichheld, director da Brian and Company, refere no seu livro
“‘Loyalty Effect” que a lealdade dos empregados favorece a qualidade da
relacdo com clientes sendo, por isso, uma vantagem competitiva para as
empresas. Também Jeffrey Pfeffer (1998), em “Human Equation Building
Profiles By Putting People First”, refere que o envolvimento e implicacao
dos funcionarios sédo ferramentas que transformam as empresas em
organizacdes proficientes na obtencdo de retornos econdmicos. Esta

vantagem competitiva, resultante da implicacdo das pessoas com a



organizacdo, assenta tanto na motivacao pessoal e identificacdo com a
empresa e seus objectivos como na competéncia pessoal, versatilidade de
aptidoes, disponibilidade para desempenhar diferentes funcdes,
capacidade de responder as mudancas e de enfrenta-las com éxito.
Satisfacdo e implicacdo sao, desta forma, duas disposi¢cdes cruciais no
seio das empresas. Embora seja “dificil especificar a relagdo causal entre
estas respostas afectivas distintas” (Mathieu & Zajac, 1990, p.175), a sua
fomentacdo na empresa gera inquestionaveis beneficios de ordem
individual e organizacional: potenciam o sentido de utilidade, estimulam
lacos positivos entre funcionarios, geram interac¢gbes produtivas com
pessoas relevantes, facilitam a aprendizagem e o desenvolvimento de
novas aptiddes que desencadeiam comportamentos desejaveis, tais como
o desempenho elevado, comportamentos criativos e inovadores, baixo
indice de absentismo, comportamentos de cidadania, recomendacédo da
empresa (passa-palavra), entre outros.

Dentro deste enquadramento, ganha papel fulcral a gestdo de recursos
humanos, tanto do ponto de vista humano como produtivo. Nao se trata de
melhorar um aspecto a custa de outro, mas sim de procurar uma
optimizagdo conjunta que, possibilitando o bem-estar dos trabalhadores

num ambiente concebido e desenhado para o seu desenvolvimento



pessoal e profissional, permita, ao mesmo tempo, um trabalho de maior
qualidade que seja garantia do éxito da empresa face as incertezas que se
Ihe apresentem.

Um gestor que pretenda libertar nos seus colaboradores atitudes positivas
terd de conhecer os determinantes que as fundamentam. De entre outras
possibilidades, o desenho do trabalho e o seu potencial motivador
destacam-se como ferramentas de que os gestores podem socorrer-se
para influenciar as atitudes no trabalho (Robbins, 2006; Millan, Sagrera,
Félix & Onsalo, 2007). Na verdade, caracteristicas do trabalho e
caracteristicas dos trabalhadores interagem para determinar se um
trabalho enriquecido podera ou ndo conduzir a resultados positivos. O
conhecimento dessas interaccOes permite ao gestor influenciar o modo
como as caracteristicas da funcdo influenciam a motivacdo interna, a
satisfacdo e a efectividade do trabalho dos seus colaboradores. Quando o
potencial de uma funcédo possibilita ao trabalhador oportunidade para
satisfazer as suas necessidades de crescimento individual, mediante o
desenvolvimento de novas aptiddes e a possibilidade de auto-realizacdo e
valorizacéo, este beneficio pessoal repercute-se igualmente na empresa,
gue consegue alcancar um desempenho organizacional mais efectivo e

com bons niveis de execucéo.



As empresas prestadoras de servicos tém de garantir que o
comportamento dos empregados transmite uma imagem positiva dos seus
produtos, servicos e da prOpria organizacdo. Estes comportamentos
positivos, que fidelizam clientes e garantem o negdcio, estdo directamente
associados as atitudes individuais do trabalhador, sendo por isso um
indicador basico para perceber se as politicas de gestdo orientadas para
as atitudes se reflectem nos resultados da empresa. A recomendacéo da
empresa é um desses indicadores, que reflecte a ideia de clientes e
compradores sobre produtos e servigos: se 0 servigo prestado ao cliente
for exemplar, conseguindo a empresa exceder as expectativas dos seus
clientes, a recomendacdo da empresa vai conseguir alcangar niveis
elevados, pois geram-se condicdes Optimas para a comunicacdo
interpessoal positiva. Assim, a recomendacdo da empresa € uma
oportunidade concreta da empresa para criar uma imagem positiva no
mercado e entre clientes: os empregados que repetidamente recomendam
a empresa, reagem positivamente em relacdo aos produtos e servigos,
motivando os clientes externos na sua compra ou aquisicdo. O resultado
final é a fidelizacdo tanto dos clientes internos como dos externos
(Robertson, Callinan & Bartram, 2002). Um outro indicador

comportamental que possibilita & empresa avaliar as suas politicas de



investimento nos clientes internos € a intencdo de permanecer na
organizacdo. Este indicador é especialmente importante no sector
hoteleiro, pois sugere que o empregado € um instrumento que pode ser

potenciado.

OBJECTIVO E OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS

Com referéncia as variaveis referidas na seccao anterior pretende-se avaliar
se existem diferencas significativas entre os grupos profissionais de um Grupo
Empresarial Hoteleiro.

A andlise comparativa dos grupos profissionais resulta do interesse em
explorar a heterogeneidade das equipas de trabalho em funcéo das suas operacdes
no servico a clientes, para compreender com maior pormenor as diferencas tanto no
potencial motivador de cada profissio como nos aspectos atitudinais e
comportamentais considerados (Satisfacao no trabalho, Satisfacdo Orientada para o
Cliente, Implicacao Afectiva, Intencdo de Nao Sair da Empresa, etc.). Na verdade, as
necessidades operacionais das empresas déo, de uma maneira geral, preferéncia a
caracterizacdo de diferencas grupais face as diferencas individuais com o proposito
de conhecer o que caracteriza cada unidade funcional, o que a distingue das
restantes para, de seguida, implementar politicas e praticas de gestdo adequadas e
diferenciadas aos diversos grupos profissionais que a constituem. Seguiu-se o

critério pré-estabelecido pelo Grupo Empresarial de Hotelaria que foi alvo deste



estudo no estabelecimento de é&reas funcionais, dividindo-se os profissionais em
cinco grupos: Recepcédo, Restaurante/Bar, Andares/Limpeza/Lavandaria,
Cozinha/Copa e Técnicos de Manutencdo. Os agrupamentos tém dimensdes
aproximadas, a excepcado do grupo de Cozinha/Copa que se destaca pela sua
menor dimensao.

As variaveis antecedentes integram o Potencial Motivador do trabalho (MPS)
operacionalizado pelas cinco caracteristicas do trabalho, Variedade, Identidade,
Significado, Autonomia e Feedback segundo o Modelo das Caracteristicas do
Trabalho de Hackman e Oldham (1980); as alternativas percebidas pelos clientes
internos de insercdo noutras empresas (AE); e, percepcdo de sacrificios (PS)
elevados associados a uma eventual saida do cliente interno derivada das
vantagens e bonificacdes percebidas ao longo da sua permanéncia na organizacao.

As varidveis intermédias sdo constituidas pelas atitudes de Implicacédo
afectiva (IA) ou seja a atitude de ligacao e identificacdo dos clientes internos aos
projectos e objectivos da empresa onde trabalham; A Satisfacdo Orientada para o
Cliente (SOC), isto €, a forma como a empresa € percebida pelos clientes internos a
servir os clientes externos; e, por ultimo, pela Satisfacdo Geral (SG), ou melhor, a
sua atitude global de satisfacao.

As variaveis critério ou de resultado integram a Recomendacao da empresa

(RE) ou passa-palavra que pretende avaliar a recomendacao da empresa percebida



pelos clientes internos enquanto um bom local de trabalho ou para aquisicdo de
produtos ou servicos; e, finalmente, a variavel intencdo de sair da empresa (ISE).

Foram ainda avaliadas cinco variaveis personalisticas tal como sao
operacionalizadas pelo NEO-Pir (Versdo Adaptada para a Populacdo Portuguesa
por Costa & McCrae, 2000): o Neuroticimo (N) (ao contrario) que descreve
estabilidade emocional; Conscienciosidade (C) descreve uma pessoa consciente,
responsavel, organizada, confidvel e persistente; Extroversao (E) traduz o nivel de
conforto da pessoa resultante dos seus relacionamentos; Amabilidade (A) é a
propensdo para acatar as ideias dos demais; e Abertura a experiéncia (O) expressa
pessoas criativas, curiosas, originais, imaginativas pouco convencionais e
tradicionais. E, por ultimo a variavel Necessidade de Crescimento individual (NCI)
operacionalizada pelo Modelo das Caracteristicas do trabalho de Hackman e
Oldham (1980).

Esta seccdo descreve a metodologia que serviu de suporte a investigacao
realizada, comecando pela caracterizagéo dos participantes que integram a amostra
e, de seguida, descrevendo os instrumentos utilizados e o0s procedimentos
envolvidos na analise da informacéo

AMOSTRA
Os trabalhadores que integram a amostra do presente estudo sao

profissionais activos pertencentes a cinco grupos profissionais definidos pela cadeia



hoteleira alvo de estudo (Empregados de andares/Limpezas/Lavandaria,

Cozinha/Copa, Manutencao; Restauracao/Bar e Recepcao). Da totalidade dos
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Figura 1: O Modelo Operacional aplicado aos cinco grupos profissionais avaliados.

Fonte: Modelo valido aplicavel a Gestdo de Recursos Humanos (Almeida, Faisca & Jesus ().

METODOLOGIA

Para o efeito, contdmos com a participacdo de trezentos e trés inquiridos, a
maioria sdo do sexo feminino (65,0%) e com idades entre os 25 e os 34 anos de
idade (média etaria: 29 + 10 anos). Sdo predominantemente casados (44,9%) e
solteiros (40,3%). Os niveis de formacdo académica preponderantes sdo 0 ensino
secundario (36,6%) e 0 nono ano de escolaridade (31,0%). A maioria (82,5%) possui

vinculo com a organizacdo, com duracgéo entre trés e dez anos (41,9%) ou ha mais



de dez anos (37,6%). As profisses dominantes sado a de Técnicos de Manutencéo
(22,4%) e de Recepcéo (19,8%).

INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

Para a recolha dos dados que analisamos na presente investigacao
utilizaram-se os instrumentos psicométricos seguintes: as versdes portuguesas do
Affective, Normative And Continuance Commitment (Almeida, Faisca & Jesus,
2007), do Job Characteristics Survey (Almeida, Faisca & Jesus, 2009) e a verséo
adaptada do NEO-PI-R (Costa & Mccrae, 2000), assim como 0 inventario para
avaliacao da Satisfacdo Orientada para o Cliente (Almeida, Faisca & Jesus, 2008).

METODO DE ANALISE
Para o efeito recorreu-se ao programa Statistical Package for the Social

Sciences (SPSS), verséo (17.0) e a metodologia de analise ANOVA univariada e da
analise post hoc segundo o procedimento Tukey HSD.

APRESENTAQAO DOS RESULTADOS
Nesta seccdo, apresentam-se os resultados obtidos a partir da anélise das

diferengas entre grupos profissionais relativamente as respostas dadas ao conjunto
de instrumentos usados para operacionalizar as variaveis em estudo. Recorreu-se a
técnica de analise de variancia univariada, estando os resultados organizados em
funcdo da natureza das variaveis (antecedente, intermédia ou de resultado) e do
instrumento que as avalia.

A Tabela 1 apresenta os valores médios e os desvios-padréo das variaveis



antecedentes (caracteristicas do trabalho, PMT, NCI, Percepcdo de Sacrificios e
Percepcédo das Alternativas de Empregabilidade), relativamente aos cinco grupos
analisados, assinalando-se as diferencas estatisticamente significativas entre grupos
identificadas pelo procedimento post-hoc Tukey HSD.

Iniciando a andlise pelas caracteristicas do trabalho avaliadas pelo JDS,
constatamos que os grupos se diferenciam estatisticamente em todas elas, a
excepcgdo da caracteristica ldentidade; no entanto, a magnitude destas diferengas,
expressa pelo eta-quadrado (n%), é bastante variavel®.

Os grupos profissionais parecem distinguir-se de forma muito marcada na
caracteristica Variedade (F (4, 298) = 32,3, p < 0,000, n* = 0,30): os Técnicos de
Manutencédo destacam-se por ter avaliado o seu trabalho como significativamente
menos variado do que os restantes profissionais (média: 2,7); pelo contrario, os
trabalhadores da Recepcédo e da Cozinha/Copa consideram o seu trabalho com
maior Variedade (respectivamente, média 4,8 e 4,4).

O efeito do grupo profissional nas avalia¢cdes do Significado e da Autonomia é
de magnitude média/grande (n? = 0,12). Também nestas duas situagcdes S0 0s
Técnicos de Manutencdo que apresentam uma avaliacdo inferior destas variaveis,

enquanto os grupos de os profissionais da

! Para interpretar a magnitude do efeito do grupo profissional sobre as diferencas nas variaveis em estudo,
basedmo-nos na sugest&o de Cohen: valores de n? proximos de 0,01 indicardo um efeito de pequena magnitude,
valores préximos de 0,06 um efeito médio e valores na vizinhanca de 0,15 ou superiores um efeito de grande
magnitude (Cohen, 1996).



recepcdo e da Cozinha atribuiram as suas tarefas os niveis mais elevados de
Significado e de Autonomia.

No que respeita ao Feedback, apesar de termos encontrado um efeito
diferenciador do grupo profissional estatisticamente significativo (F(4, 298) = 2,6, p <
0,037), a sua magnitude é pequena (n* = 0,02), sugerindo assim que as diferencas
registadas séo de pouca importancia.

Como referimos, ndo se observaram diferencas entre grupos profissionais na
variavel Identidade (F(4, 298) = 1,7, p < 0,139, n? = 0,01), indicando que 0s grupos
ndo diferem em relacdo a percepcdo do trabalho como um todo ou como uma
porc¢ao identificavel de resultados visiveis.

A Figura 2 sintetiza as diferencas registadas entre 0Ss cinco grupos
profissionais no que respeita as caracteristicas do trabalho, podendo-se constatar a
avaliacéo inferior que os Técnicos de Manutenc¢éo fazem do seu trabalho, sobretudo

nas dimensdes de Variedade, Autonomia e Significado



Tabela 1: Comparacao entre grupos profissionais relativamente as variaveis antecedentes (médias, desvios-padrdo, medida da magnitude do
efeito n? e resultados da ANOVA univariada e da analise post hoc segundo o procedimento Tukey HSD; N=303)

Variaveis Total Recepcéo Rest+Bar  And+Lim+Lav. Coz+Copa T.Manutencdo n? F Sig.
N=303 N=60 N=59 N=72 N=44 N=68
JDS
Variedade 39+1,3 489+11 42 +12 37°+1,1 44%+173 2,72+1,0 0,30 32,3 0,000
Identidade  4,9+1,0 46°+1,0 50%+1,0 49%+1,0 50%+0,9 49%+1,0 001 1,7 0,139
Significado  4,7+1,3 54¢+12 47°+13 45%+13 49 +12 40%+12 0,12 11,1 0,000
Autonomia  45+1,1 48 +1,0 47°+1,0 43%+09 50°+1,0 39%+11 0,12 11,4 0,000
Feedback 48+1,0 49%+0,9 50°+1,0 47%+0,9 47%+10 45%+1,0 002 2,6 0,037
PMT 99,4+478 116,8°+479 1134°+528 89,08+ 33,1 117,9°+50,0 70,8%+385 0,15 13,9 0,000
NCI 44+0,9 47°+0,8 45°+0,8 39%+0,9 44°+07 44°+10 0,10 95 0,000
P. Sacrificios 4,1+ 1,3 40®+13 42%+13 44°+11 36%+12 40®+1,3 0,04 3,0 0,020
Alt. Empreg. 1,7+0,8 1,9°+0,8 1,8%+0,8 1,4240,6 1,9°+0,8 1,6®+0,8 0,06 52 0,000

JDS — Caracteristicas do trabalho (Variedade, Identidade, Significado, Autonomia, Feedback); PMT — Potencial motivador do Trabalho; NCI — Necessidade
de crescimento individual; P. Sacrificios — Percepcéo de sacrificios; Alt. Empreg. — Alternativas de empregabilidade.
Médias assinaladas por letras diferentes sdo estatisticamente distintas ao nivel de significancia de 0,05.
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Figura 2: Comparagéo entre grupos profissionais relativamente as caracteristicas do trabalho avaliadas pelo
JDS.

As diferencas entre os valores médios dos cinco grupos profissionais relativas
ao Potencial Motivador do Trabalho (PMT) séo significativas e de grande magnitude
(F(4, 298) = 13,9, p = 0,000, n? = 0,15), destacando-se 0s grupos profissionais
Recepcéao, Restaurante/Bar e Cozinha/Copa com niveis médios de PMT superiores
a 110 (médias: 116,8, 113,4 e 117,9, respectivamente) e os grupos Técnicos de
Manutencdo e Andares/Limpeza/Lavandaria com niveis médios de PMT inferiores a
90 (médias: 70,8 e 89,0, respectivamente).

No que concerne a variavel Necessidade de Crescimento Individual (NCI),
encontram-se diferengcas moderadas (F(4, 298) = 9,5, p = 0,000, 112 = 0,10), que
resultam dos inquiridos do grupo Andares/Limpezas/Lavandaria apresentarem niveis

meédios desta variavel (3,9) claramente inferiores aos inquiridos dos restantes grupos



profissionais (médias superiores a 4,4) da amostra global. A analise que a seguir se
apresenta restringe-se agora a uma sub-amostra reduzida a 111 inquiridos (Tabela
2). Nao se observam diferencas estatisticamente significativas entre 0s grupos
profissionais em trés dimensdes de personalidade (Neuroticismo, Amabilidade e
Conscienciosidade).

Em relacdo a variavel Percepcédo de Sacrificios, as diferencas entre os grupos
profissionais sdo estatisticamente significativas mas de magnitude pequena/média
(F(4, 298) = 3,0, p = 0.020, n?® =0,04): os inquiridos do grupo Cozinha/Copa
apresentam o0s niveis meédios mais baixos (média: 3,6) e distinguem-se dos
inquiridos do grupo Andares/Limpezas/Lavandaria, que fazem uma avaliacdo mais
elevada dos sacrificios associados a saida da empresa (média: 4,4).

Passando a variavel Alternativas de empregabilidade, as diferencas
observadas sdo de magnitude moderada (F (4, 298) = 5,2, p = 0,000, n* = 0,06).
Apesar de considerarem haver baixas Alternativas de Empregabilidade, os grupos
Recepcao e Cozinha/Copa (média: 1,9) diferenciam-se significativamente do grupo
de Andares/Limpezas/Lavandaria (média: 1,4) por considerarem ter mais

oportunidades de emprego fora da empresa actual.



Tabela 2: Comparacao entre grupos profissionais relativamente as variaveis de personalidade (médias, desvios-padrdo, medida da magnitude
do efeito 12 e resultados da ANOVA univariada e da anélise post hoc segundo o procedimento Tukey HSD; N=111)

Dimensodes do NEO-PIR Total Recepgéo Rest.+Bar And.+Lim.+Lav. Coz.+Copa n2 F Sig.
N=111 N=20 N=18 N=45 N=28

Neuroticismo 37,7+18,0 43,8%+19,6 36,4%+20,8 37,3%+17,3 34,8%+ 15,7 0,03 11 0,370

Extroversio 55,8 +17,1 59,4%+ 20,3 66,4°+14,38 49,5+ 15,1 56,5%+ 15,6 013 52 0,002

Amabilidade 52,9+ 155 58,8%+ 16,6 52,02+20,1 50,2%+13,1 53,6%+145 0,04 15 0,222

Conscienciosidade. 65,1+ 15,6 63,4%+17,6 73,1%+14,7 62,1%+14,1 66,22+ 16,0 0,06 2,3 0,077

Abertura a Experiéncia 49,9 + 16,2 57,7 +18,0 62,2°+ 14,2 412%+14,2 50,3% +10,3 0,26 12,3 0,000

Meédias assinaladas por letras diferentes séo estatisticamente distintas ao nivel de significancia de 0,05



O ultimo conjunto de variaveis antecedentes diz respeito as cinco dimensdes
de personalidade avaliadas pelo NEO-PI-R. Como este instrumento foi aplicado
apenas a uma fracgdo No entanto, no caso da Conscienciosidade, estamos perante
diferencas marginalmente significativas (p < 0,1 e n> = 0,06), em que os inquiridos
do grupo Restaurante/Bar apresentam uma incidéncia mais elevada deste traco de
personalidade (a média do grupo corresponde ao percentil 73, face aos restantes
grupos com médias no intervalo 62-66).

Os niveis médios de Extroversdo sao diferentes entre profissées,
apresentando o0s inquiridos do grupo Andares/Limpezas/Lavandaria valores
inferiores (média: 49,5) aos inquiridos do grupo Restaurante/Bar (média: 66,4).
Diferenca semelhante se observa relativamente a dimensdo Abertura a Experiéncia,
mas com uma magnitude mais marcada (n? = 0,26): os inquiridos do grupo
Andares/Limpezas/Lavandaria parecem situar-se, em média, no percentil 41,
enquanto que os inquiridos do grupo Restaurante/Bar se situam no percentil 62.

No que concerne as variaveis intermédias, iniciaremos a comparagao entre
grupos profissionais pelas variaveis de satisfacdo (Tabela 3)

A avaliacédo da satisfacdo global do inquirido com a sua situacao profissional
(Satisfacéo geral) apresenta diferencas moderadas entre grupos (F(4, 298) =7,5, p =

0,000, n? = 0,09): os grupos Andares/Limpezas/Lavandaria e Restaurante/Bar, com



Tabela 3: Comparagdo entre grupos profissionais relativamente as variaveis intermédias (médias, desvios-padrdo, medida da magnitude do
efeito n? e resultados da ANOVA univariada e da anlise post hoc segundo o procedimento Tukey HSD; N=303)

Variaveis Total Recepcdo  Rest+Bar And.+Lim.+Lav. Coz+Copa T.Manutengdo n?
N=303 N=60 N=59 N=72 N=44 N=68 F  Sig.

Satisfacéo geral 33+0,7 32®+07 34°+07 35°+07 3,1%+0,6 3,0%+0,7 009 7,5 0,000
Facetas de satisfacéo

CondicBes de trabalho ~ 3,2+04 3,3°+03 33Y+04 34°+04 32°+05 2,9%+0,4 0,18 16,5 0,000

Remuneragéo 30£05 29%*+05 30¥+06 32" +05 2,8%+0,6 32°+05 0,08 68 0,000

Natureza do trabalho 33+04 34°+03 34°+04 35°+04 34°+04 31%+05 0,10 7,9 0,000

Seguranca e estabilidade 3,5+0,4 35%*+03 36°+04 36°+04 35%+05 3,3%+0,4 0,06 4,7 0,001

Evolugdo da carreira 32+04 33°+03 32®+05 33"+ 04 32%+05 3,0%+05 006 43 0,002

Comport. colaboradores  3,5+05 3,6°+04 35°+05 37°+04 35°+05 3,2%+04 0,13 11,3 0,000

Imagem empresa 33+04 33®+03 33%+04 34°+04 33%+05 3,2%+0,4 0,05 4,0 0,003
Satisf. Orientada Cliente 33+04 33°+02 33°+04 35°+0,3 33%+04 3,1%+0,4 041 95 0,000
Implicagdo afectiva. 45+12 49°+10 49°+11 49°+0,9 42%+12 3,7%+1,2 0,19 16,9 0,000

Meédias assinaladas por letras diferentes sdo estatisticamente distintas ao nivel de significancia de 0,05



médias de 3,5 e 3,4, respectivamente, indicando maiores niveis de satisfacao
global de que os grupos Técnicos de Manutencao e Cozinha/Copa, que apresentam
os valores médios de satisfagdo mais baixos (3,0 e 3,1, respectivamente).

Procedendo em seguida a analise das facetas da Satisfacdo Orientada para o
Cliente (Tabela 4), constata-se que, para todas elas, existem diferencas
significativas entre os grupos profissionais considerados, diferencas essas de
magnitude moderada ou grande (n? = 0,06). O padrdo geral de diferencas apresenta
0 grupo dos Técnico de Manutengcdo como 0 menos satisfeito nas diferentes facetas,
a excepcdo da faceta Remuneracdo onde se revelam os mais satisfeitos. Pelo
contrario, os inquiridos do grupo Andares/Limpeza/Lavandaria mostram-se 0s mais
satisfeitos em todas as facetas, a excepcdo da Remuneracdo, onde sdo o segundo
grupo mais satisfeito. Estas observacdes genéricas sdo postas em evidéncia na
Figura 3.

Passando a uma andlise individual de cada faceta, constata-se que
relativamente a Satisfacdo com as Condi¢cdes de trabalho os Técnicos de
Manutencdo se destacam por terem um nivel médio de satisfacdo de 2,9,
significativamente inferior ao nivel dos restantes grupos profissionais, que néo se
distinguem entre si. E nesta faceta que os grupos profissionais parecem exercer um

efeito diferenciador de maior magnitude (n2 =0,18).



Figura 3: Comparacéo entre grupos profissionais relativamente as facetas de Satisfacdo Orientada para o
Cliente.
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Facetas de Satisfagao

Em relacdo a Remuneracdo, sdo os inquiridos do grupo Cozinha/Copa
aqueles que apresentam um nivel de satisfacdo inferior (média: 2,8), que se
distingue dos inquiridos dos grupos

Andares/Limpezas/Lavandaria e Técnicos de Manutencdo, que apresentam
0s niveis de satisfacdo mais elevados relativamente a esta faceta.

Ao nivel da Natureza do Trabalho, observa-se novamente uma clivagem entre
os Técnicos de Manutengdo, que se mostram significativamente menos satisfeitos
(média: 3,1) e todos os outros inquiridos que apresentam niveis superiores de

satisfacdo com a natureza do seu trabalho (médias entre 3,4 e 3,5).

No que diz respeito & Seguranca e Estabilidade no emprego, os Técnicos de
Manutencdo apresentam novamente os niveis de satisfacdo mais baixos (média:

3,3), enquanto os grupos Andares/Limpezas/Lavandaria e Restaurante/Bar



demonstram uma satisfacdo superior com aspectos relacionados com a seguranga e

com a estabilidade no seio do seu emprego.

Em relacdo a faceta Evolucdo na Carreira, s&0 novamente os Técnicos de
Manutencdo que afirmam sentir-se menos satisfeitos (média: 3,0) enquanto, 0s
inquiridos dos grupos Recepcédo e Andares/Limpezas/Lavandaria se mostram mais
satisfeitos.

Ao nivel da faceta Comportamento orientado para o Cliente, repete-se a
oposicao entre os Técnicos de Manutencdo, menos satisfeitos (média: 3,2) e os
restantes grupos profissionais; mais uma vez, esta oposi¢cdo manifesta-se por uma
magnitude de diferencas moderada/elevada (n? = 0,13). Finalmente, os Técnicos de
Manutencdo mostram-se menos satisfeitos relativamente a Imagem e Sentido da
Empresa (média: 3,2) quando comparados com o0s inquiridos do grupo
Andares/Limpezas/Lavandaria.

No que respeita a medida genérica de satisfacdo que integra o
posicionamento dos inquiridos relativamente a todas estas facetas (Satisfacao
orientada para o cliente — satisfacdo global), verifica-se o padréo de resultados que
temos vindo a apontar nesta amostra: a oposi¢ao entre os Técnicos de Manutencéo,
menos satisfeitos (média: 3,1), e os restantes profissionais. Esta clivagem introduz
diferencas que podem ser consideradas de magnitude moderada (n* = 0,11).

Passando a uma outra variavel intermédia, a Implicacdo Afectiva (Tabela 4),



observa-se que 0s grupos profissionais exercem nesta variavel um efeito
diferenciador de magnitude elevada (n? = 0,19). As diferencas observadas opéem os
grupos Cozinha/Copa e Técnicos de Manutencéo, com niveis de Implicacdo Afectiva
significativamente inferiores aos inquiridos dos restantes grupos profissionais.

Finalmente, a Tabela 5 apresenta os resultados médios relativos as variaveis
de resultado para os diferentes grupos em comparacao. No que respeita a variavel
Recomendacao da empresa, apesar da tendéncia geral para que todos 0s grupos
profissionais recomendem a empresa como um bom local de trabalho, existem
diferencas significativas entre grupos, embora de magnitude reduzida (n? = 0,04).
Assim, os inquiridos do grupo Andares/Limpezas/Lavandaria manifestam maior
intencdo em recomendar a empresa onde trabalham (média: 4,1), em contraste com
0s Técnicos de Manutencdo, que expressaram niveis menores dessa intencdo
(média: 3,6).

Por ultimo, ao nivel da variavel Intencdo de Sair da Empresa, as diferencas
sdo de maior magnitude (n? = 0,08). Assim, os grupos Cozinha/Copa e Técnicos de
Manutencdo expressaram uma maior adesao relativamente a Intencdo de Sair da
empresa (média: 2,2), contrastando com o grupo Andares/Limpezas/Lavandaria,

cujo valor médio indica uma menor Intencdo de Sair da empresa (média: 1,8).



Tabela 5: Comparacéo entre grupos profissionais relativamente as varidveis de resultado (médias, desvios-padrao, medida da magnitude do
efeito n? e resultados da ANOVA univariada e da analise post hoc segundo o procedimento Tukey HSD; N=303)

Variaveis Total Recepcd Rest.+B  And.+L Coz.+Cop T. n2 F Sig.

N=303 0 ar im.+La a Manut.

N=60 N=59 V. N=44 N=68

N=72

Recomendagcéo da 38+ 38%+  38%+  41P+ 38% 4+ 36%+
empresa 1,0 0,9 1,0 0,9 1,0 1,0 0,04 30 019

Intencdo de sair da 21+ 21%+  20%+ 1,82+ b 220+
empresa 0,6 05 0,6 06 2305 g 008 63,000

Meédias assinaladas por letras diferentes séo estatisticamente distintas ao nivel de significancia de 0,05



A titulo de sintese das diferencas encontradas entre 0s cinco grupos
profissionais (Andares/Limpezas/Lavandaria, Restaurante/Bar, Recepcéo,
Cozinha/Copa e Técnicos de Manutencdo), podemos afirmar que diferem
estatisticamente entre si em todas as varidveis analisadas exceptuando na
percepcao de ldentidade da sua funcéo e em trés dimensdes de personalidade
(Neuroticismo, Amabilidade e Conscienciosidade). Apesar da magnitude destas
diferencas variar de variavel para variavel, parece delinear-se um padrdo geral no
posicionamento dos cinco grupos profissionais. Assim, € o grupo dos Técnicos de
Manutencdo que avalia a sua funcdo de forma mais negativa, atribuindo-lhe nas
dimensbes de Variedade, Significado e Autonomia niveis mais baixos do que os
grupos de Recepc¢do, Cozinha/Copa e Restaurante/Bar. Os funcionarios do grupo
Andares/Limpezas/Lavandaria mostraram tendéncia de resposta semelhante,
embora ligeiramente acima das dadas pelos Técnicos de Manutencdo. Como
consequéncia, estes dois grupos (Técnicos de Manutencdo e
Andares/Limpezas/Lavandaria) sdo os que se destacam em relacdo aos demais por
percepcionarem um potencial motivador inferior no seu trabalho. No entanto, o grupo
Andares/Limpezas/Lavandaria distingue-se por ser aquele que percebe ter menos
Alternativas de Empregabilidade e menos necessidades de crescimento individual.

Os Andares/Lavandaria/Limpezas e Restaurante/ Bar sdo os grupos que, de
uma forma geral, estdo mais satisfeitos no trabalho, mais implicados (conjuntamente

com a Recepcao), recomendam mais facilmente a empresa e uma Intencdo de Sair



da empresa inferior; pelo contrario, os Técnicos de Manutencdo € 0 grupo mais
insatisfeito, menos implicado (conjuntamente com Cozinha/Copa), que menos
recomendaria a empresa e que mais tenciona sair da empresa (conjuntamente com
a Cozinha/Copa). Apesar disso, os Técnicos de Manutencdo € de todos 0s grupos
profissionais 0 que esta mais satisfeito com remuneracéo.

Em relagéo a personalidade, destaca-se o grupo Restaurante/Bar por mostrar

niveis de Extroversao e Abertura & Experiéncia superior aos restantes grupos.

DISCUSSAO E CONCLUSOES

N&o pretendendo encerrar a realidade complexa configurada pelas empresas
em geral, pretendeu-se conhecer melhor as relagdes das pessoas com o trabalho e
0 seu envolvimento na prestacdo dos servicos. Assim, a partir de modelos,
conceptualizacdes e evidéncias empiricas, 0 nosso propdsito residiu em comparar
grupos profissionais com referéncia a um modelo operacional que contribuisse para
uma melhor compreenséo da realidade dos profissionais, com implicagBes praticas
utilitarias para as unidades hoteleiras.

Mais exactamente, os cinco grupos profissionais diferem significativamente ao
nivel das trés caracteristicas do trabalho, Variedade, Significado e Autonomia no
trabalho. Os Técnicos de Manutencdo, percebem a mais baixa Variedade,
Significado e Autonomia no trabalho. Segundo Hackman e Oldham (1980), a

Variedade no trabalho descreve a aplicacdo de diversas habilidades e



conhecimentos; enquanto que o Significado o grau em que o trabalho tem um
impacto substancial na vida de quem o executa; e, a Autonomia 0 grau em que o
trabalho exige liberdade e independéncia na programacdo e procedimentos
utiizados. Face as qualidades descritas, significa que os empregados de
Manutencdo entendem as actividades que, normalmente, realizam de, prestar
assisténcia técnica, auxiliar tecnicamente o recebimento de equipamentos, emitir
laudos, pareceres e relatérios técnicos e guias de remessa, zelar pela manutencéo,
limpeza, guarda e controlo de todo o material e equipamentos, pouco diversificadas
e com pouco impacto no Técnico que as executa, deixando pouco espaco de
manobra, liberdade e independéncia, para a realizacdo de actividades que dada a
sua simplicidade, na maioria das vezes, dispensariam autoriza¢des de nivel superior.
O conteudo pobre e simples do trabalho percebido por estes Técnicos (de
Manutencdo), impde praticas de redesenho do trabalho que adicionem
caracteristicas fundamentais ao seu conteudo através, por exemplo, da combinacéo
ou aditamento de tarefas diversas numa s6. Ou, juntando partes divididas, em
modulos de trabalho maiores e integrados na mesma unidade de trabalho sob a
responsabilidade do mesmo empregado em que este passara, provavelmente, a
gerir as suas proprias tarefas que, por sua vez, terdo uma maior variedade e
identidade. Uma outra estratégia possivel consiste em reunir unidades naturais de
trabalho, ou melhor, um conjunto de partes funcionais especializadas de um mesmo

processo de modo a disseminar, nestes empregados, a no¢ao de trabalho integral e



global. A formacdo de unidades naturais de trabalho permite ao empregado
identificar e agrupar tarefas em moddulos significativos. Do que resultard,
seguramente, um maior significado, identidade e sentimento de propriedade
derivado do proprio desempenho. Concomitantemente, a partir do conhecimento
prévio dos clientes (saidas), fornecedores (entradas) e dos pré-requisitos da funcao,
o Gestor de linha deve fomentar, nos Técnicos de Manutencdo, mais contactos de
forma a adicionar a funcdo desempenhada mais clientes (saida) e fornecedores
(entrada), quer sejam internos ou externos. A ampliacdo das rela¢bes dos Técnicos
de Manutencdo podera estimular uma maior diversidade no trabalho, uma vez que
0S assuntos passam a ser tratados directamente pelo ocupante do cargo. Por outro
lado esta medida delega, uma maior responsabilidade e autonomia e favorece uma
maior feedback a partir dos clientes e fornecedores. Desenvolver a autonomia e uma
I6gica de trabalho por objectivos, com base na responsabilizacdo e na decisdo dos
assuntos operacionais visa uma maior responsabilizacdo nos colaboradores e abre
mais canais de retroalimentacédo favoraveis ao conhecimento, pelo proprio, da forma
como realiza o seu trabalho sem ter que estar a espera da avaliacdo do
desempenho de chefes ou de terceiros.

Uma outra medida possivel passa pela realizacdo pelo emprego de tarefas
inteiras ou completas que Ihe permita obter o conhecimento pleno dos seus
resultados. Quer a retroalimentacdo provenha do proprio trabalho quer a partir dos

clientes e fornecedores permite que os trabalhadores desenvolvam o auto-controlo e



dispensa a intervencdo de gestores ou de chefias. Outra medida aplicavel aos
Técnicos de Manutengcdo passaria pela criacdo de grupos autonomos, através da
substituicdo de tarefas e actividades realizadas individualmente e diariamente por
outras que sejam mais globais (completas) e que possam ser executadas de forma
autbnoma pela propria equipa ou por grupos interactivos com o propésito de
desenvolver uma maior autonomia e capacidade de decisdo sobre a melhor forma
de executar. A dinamizacao de grupos tem implicagdes muito importantes para as
empresas participantes, uma vez que vaticina uma maior satisfacdo no trabalho
convertendo-o numa actividade social. A equipa, ao criar solu¢des de trabalho mais
eficientes e eficazes, influencia o comportamento individual criando recursos sociais
gue estimulam a motivagdo, desempenho, produtividade e, consequentemente, a
vontade de permanecer na empresa e de transmitir uma imagem positiva. Um
ambiente de trabalho de camaradagem favorece um relacionamento Unico entre as
pessoas da empresa, independentemente, do nivel hierarquico e,
consequentemente, torna a organizacao mais produtiva.

A Recepcéao e a Cozinha/Copa e Restaurante/Bar situam-se no lugar oposto,
devido a percepcédo de uma mais elevada Variedade, Significado e Autonomia no
trabalho, derivado de um maior sentido de diversidade, funcionalidade no bem-estar
dos clientes e liberdade nos procedimentos adoptados e decisbes tomadas. Por
outro lado, os trés grupos profissionais (Recepcdo e a Cozinha/Copa e

Restaurante/Bar) percepcionam as maiores Alternativas de empregabilidade, que



derivam, possivelmente, das suas qualificacdes técnicas superiores facilitadoras de
uma insercao rapida no mercado laboral. O grupo profissional de Cozinha/Copa é
um grupo altamente qualificado mas que se sente insatisfeito com a remuneracao.
Estes resultados indicam que a empresa devera dedicar uma maior atencéo a este
grupo devendo adoptar estratégias que compensem as insuficiéncias sentidas por
estes empregados ao nivel da satisfacdo com a remunera¢do. Como os sistemas de
gestdo salarial normalmente aplicados dependem da gestdo dos negocios e de
outras politicas da empresa, seria recomendavel que se implementassem outros
beneficios de natureza ndo financeira. Assim, propdem-se as seguintes medidas: Na
entrevista que integra o processo de avaliacdo individual de desempenho e
progressdo na carreira, o gestor de linha terd que identificar, com cada empregado
gue tipos de beneficios poderdo reparar esta discrepancia e que a empresa possa
dispor, tais como: seguran¢ca de emprego € no emprego, transferéncias desejadas
pelos empregados, estatutos desafiantes ou que envolvam o crescimento e
desenvolvimento pessoal, felicitagbes por esfor¢cos adicionais, plano de formacgao
definido e ajustado ao perfil de cada colaborador, universidade corporativa que vise
a obtencdo de mais graduacdo, ou a participacdo em projectos no estrangeiro,
utilizacdo da viatura da empresa ou viaturas alugadas preferencialmente para o
usufruto do colaborador, alojamento comparticipado pela empresa, empréstimos
com juros bonificados, protocolos ou ginasios nas instalacdes, flexibilidade de

horérios, possibilidade de trabalhar em casa, seguros de vida, servigos gratuitos de



assisténcia a saude, entre outros. Estas medidas mostram que a empresa esta a
adoptar uma logica de todos “trabalharem para serem donos de uma parte da
empresa” e os empregados perceberdo o esfor¢co tido pela empresa na sua
compensacao em fungédo da sua proficiéncia para a empresa e para o sector.

Os Andares/Limpezas/Lavandaria constituem o grupo com percepg¢édo de um
maior Sacrificio associado a uma eventual saida e baixas Alternativas de
Empregabilidade e de Necessidade de Crescimento individual (contrastando com o
grupo de Cozinha/Copa cuja percepcdo de Sacrificios é mais baixa e,
simultaneamente, Alternativas elevadas de Empregabilidade). A este propdésito, Allen
e Meyer (1991) referem, no Modelo das Trés componentes, que a Percepcao de
Sacrificios descreve a rendncia dos empregados a abandonarem a empresa onde
trabalham devido a percepcdo de elevadas vantagens e bonificacdes, adquiridas
durante a sua permanéncia. No caso concreto, dos Andares/Limpezas/Lavandaria,
0s resultados sugerem que este grupo entende que durante a sua permanéncia na
empresa, adquiriram determinadas regalias, presumivelmente, um emprego certo,
subsidios e outro tipo de privilégios, que inflacionam os custos da sua eventual
saida. A percepcao, por parte dos Andares/limpezas/Lavandaria, de alternativas
baixas de empregabilidade deriva, provavelmente, do facto, de se tratar de uma
profisséo indiferenciada, encontrando mais dificuldades no ambito da sua insercao
no mercado de trabalho. Ou, presumivelmente, devido ao baixo estatuto da sua

instrucao, relativamente aos restantes grupos, que se coloca como um obstaculo a



insercao noutras empresas e, explica a ambigao circunscrita das suas necessidades
de crescimento individual. As necessidades de crescimento individual (NCI) como
nao interferem nas atitudes no trabalho devem, por isso, ser tratadas de forma
independente pelo Gestor de Linha das unidades hoteleiras que devera, na
abordagem de avaliacdo do desempenho individual, averiguar de que forma podem
concretizar as necessidades individuais dos empregados e, ainda, identificar
possiveis estratégias alinhadas aos objectivos do negécio da organizacdo. Apesar
das NCI nao interferirem nas atitudes no trabalho, ndo deverédo ser negligenciadas
pois poderdo ser motivo de aceitacdo de outras ofertas de empregabilidade mais
aliciantes que oferecam melhores beneficios e recompensas.

N&o descurando a possibilidade de outras medidas propdem-se as seguintes:
promocado de uma politica franca e aberta de Comunicagao “open door”; dar a
oportunidade dos empregados de hotelaria conhecer em melhor os servigos e
produtos que comercializam através da sua participacdo em eventos gastronomicos;
uma avaliacdo de desempenho e compensacdo baseada nos achievements;
promocdo de modelos de desenvolvimento profissional e de planos de formacao
inicial e continua; apoio a sua formacdo académica de modo a permitir o
desenvolvimento pessoal e profissional. Outras medidas que fazem sobressair a
preocupacao com o colaborador e que ndo colidem com as suas obrigacdes diarias
sédo, por exemplo, a criagdo de uma plataforma de formacao/apoio profissional,

disponivel on-line; reunides de knowledge Sharing; ac¢fes de coaching e team



building; aplicagado activa de politicas de recrutamento e selecgdo “member gets
member” criando a possibilidade dos melhores recomendarem bons profissionais,
incentivando o crescimento.

Os Andares/Lavandaria/Limpezas e, também, o Restaurante/ Bar sdo o0s
grupos globalmente mais satisfeitos no trabalho e, simultaneamente, os mais
satisfeitos com todos 0s aspectos do seu trabalho (Natureza do trabalho, Condi¢cbes
de trabalho, Remuneracédo, Seguranca e Estabilidade, Evolucdo na Carreira,
Imagem e Sentido de empresa e Comportamento Orientado para o0s clientes),
contrastando com os Técnicos de Manutencdo e Cozinha/Copa constituindo os
grupos mais insatisfeitos. Os Técnicos de Manutenc¢éo, consideram que o trabalho
realizado ndo é, nem de uma maneira geral, nem nos seus aspectos especificos
muito satisfatério (& excepcdo da faceta Remuneracdo em que € o grupo mais
satisfeito). Presumivelmente, devido a percepcao da sua baixa condi¢do, consideram
gque a compensacao financeira na empresa € justa e comparavel aos valores
praticados pelas empresas da concorréncia.

Pelo contrario, a Cozinha/Copa, acha que o contetdo do seu trabalho €é rico e
complexo e que a suas alternativas de empregabilidade sdo elevadas, (é o grupo
mais insatisfeito com a remuneragdo e com a mais baixa Implicacdo Afectiva). Estes
resultados s&o indicativos de que a Cozinha/Copa €, dos cinco grupos, 0 mais
vulneravel porque, primeiramente, se sente mal recompensado pelo esforgo tido na

organizagdo, no desempenho das actividades e tarefas que, normalmente, realiza



(de identificacdo de necessidades, levantamento em economato e Camaras,
armazenamento e distribuicdo dos produtos alimentares, pré-confeccdo e
preparacdo da ementa, confeccdo da ementa do dia, empratamento e decoragao
dos pratos e distribuicéo e arrumacao e limpeza), influenciando negativamente a sua
ligacdo e identificacio a empresa. Segundo, porque o grupo Cozinha/Copa
percepciona, simultaneamente, uma inser¢do mais facil no mercado de trabalho, por
razBes distintas, a Cozinha devido as qualificagdes técnicas elevadas enquanto a
Copa pela remuneracdo baixa auferida e por ser uma profissdo indiferenciada,
facilmente adaptavel a outras empresas.

Os Andares/Lavandaria/Limpezas e Restaurante/ Bar sdo 0s grupos mais
implicados (conjuntamente com a Recepc¢éo), segundo Meyer e Allen (1991) e
Spector (1997) referiam na literatura, a Implicacédo descreve a ligagao e identificacao
dos empregados a empresa. Os resultados sugerem que 0S
Andares/Lavandaria/Limpezas e Restaurante/ Bar, constituem os dois grupos lideres
na afiliagcdo & empresa, e que intencionam recomendar mais e abandonar menos a
empresa onde trabalham, para trabalhar noutro local. O maior compromisso e
fidelidade a empresa sugere que a empresa pode contar com estes grupos para
fomentar a sua imagem no exterior uma vez que sédo bons transmissores de uma
imagem positiva da empresa e pretendem continuar a trabalhar na organizacao.
Estes resultados contrastam com os Técnicos de Manutencdo que constituem o

grupo menos implicado (conjuntamente com Cozinha/Copa), 0 que menos



recomendaria a empresa e 0 que mais intenciona sair da empresa (conjuntamente
com a Cozinha/Copa).

Relativamente as caracteristicas de personalidade destaca-se o grupo de
Restaurante/Bar que contrasta devido a sua maior Extroversdo, Conscienciosidade e
Abertura & Experiéncia. Os Extrovertidos segundo Costa e McCrae (2000) séo
‘pessoas sociaveis que para além de apreciarem o convivio com 0os outros, com 0s
grupos e as multiddes sdo também afirmativas, optimistas, amantes da diverséo,
afectuosas, activas e conversadoras” (p.12). Por outro lado, a Conscienciosidade
descreve “a forga de vontade, iniciativa, e responsabilidade” (p.17). E, por sua vez, a
Abertura a Experiéncia descreve os individuos “curiosos em relacdo ao seu mundo
interior e exterior, sendo as suas vivéncias muito ricas. Estdo dispostos a tomar em
consideracdo novas ideias e valores ndo convencionais e experienciam um leque
mais variado de emocdes (positivas e negativas). Sao, por isso, pessoas curiosas,
criativas, originais, imaginativas, ttm uma grande diversidade de interesses, sao
pouco convencionais e tradicionais facilmente optam por novas ideias sociais,
politicas e/ou éticas (p.14). Com referéncia a Costa e McCrae (2000) os resultados
sugerem que o grupo profissional de Restaurante/Bar se destaca pelas interac¢cbes
interpessoais que é capaz de desenvolver, pela dinamica que imprime as relacdes
estabelecidas no exercicio das suas actividades, a estimulagéo e exteriorizacdo de
alegria, a forca de vontade, determinacdo confianca, pontualidade, organizacao,

empreendimento e auto-disciplina que, provavelmente, se repercute favoravelmente



na execucao eficiente do seu trabalho.

Do ponto de vista do gestor organizacional, este podera fazer inferéncias a
partir do aprofundamento das relacdes entre estas variaveis com vista a
desencadear atitudes e comportamentos criativos nos seus empregados,
implementar um sistema de gestdo coerente, adaptado e fiavel, ajustado as
necessidades dos recursos humanos e as estratégias do negocio. Em futuras
investigacOes seria desejavel aplicar este modelo a um nimero mais grandioso de

grupos profissionais que trabalnem em empresas que prestam servicos a clientes.
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