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Resumo:

O aspecto relevante desta pesquisa € o clima organizacional para gestéo estratégica empresarial, tendo como
fundamento a revisio da literatura a respeito do Balanced Scorecard, o que permite a utilizacdo de um
instrumento de medida de clima organizacional com dimensdes previamente estabelecidas em conformidade
com os fundamentos literarios deste modelo de gestdo estratégica. As dimensdes que se evidenciam neste
contexto sdo: estilo de geréncia, reconhecimento, autonomia, entusiasmo e apoio, recompensa e inovacao.
Assim, 0 objetivo principal deste trabalho foi diagnosticar quais destas dimensdes (fatores) de clima
organizacional, referendadas na literatura do Balanced Scorecard, necessitam uma maior atencao por parte
dos gestores dos hotéis de pequeno e médio porte da cidade de Campina Grande-PB para obtencéo de éxito
na gestdo empresarial. Esta pesquisa se situa no ambito da gestédo do conhecimento, sendo caracterizada
metodol ogicamente como um estudo transversal do clima organizacional dos hotéis de pequeno e médio porte
da cidade de Campina Grande-PB. Utilizou-se de questionario para coleta de dados e através do programa
estatistico SPSS 15 (Satistical Package for the Social Sciences) fez-se a analise descritiva dos mesmos. Os
resultados apontam que recompensa e inovagao sdo as dimensdes que menos contribuem para o éxito na
estratégia empresarial destas organizagdes, 0 que sugere uma maior atencdo por parte dos gestores para
estas dimensdes, pois, de acordo com a literatura do Balanced Scorecard, se ndo existe recompensa vinculada
ao desempenho individual, o alinhamento organizacional se demonstra comprometido, e em consequéncia a
inovacao.

Palavras-chave: Clima Organizacional. Balanced Scorecard. Setor Hoteleiro.

Areatemética: Controladoria
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O clima organizacional e o balanced scorecard: uma evidéncia
empirica no setor hoteleiro.

Resumo

O aspecto relevante desta pesquisa € o clima organizacional para gestdo estratégica
empresarial, tendo como fundamento a reviséo da literatura a respeito do Balanced Scorecard,
0 que permite a utilizacdo de um instrumento de medida de clima organizacional com
dimens@es previamente estabelecidas em conformidade com os fundamentos literarios deste
modelo de gestdo estratégica. As dimensdes que se evidenciam neste contexto sdo: estilo de
geréncia, reconhecimento, autonomia, entusiasmo e apoio, recompensa e inovagao. Assim, 0
objetivo principal deste trabalho foi diagnosticar quais destas dimensdes (fatores) de clima
organizacional, referendadas na literatura do Balanced Scorecard, necessitam uma maior
atencdo por parte dos gestores dos hotéis de pequeno e médio porte da cidade de Campina
Grande-PB para obtencdo de éxito na gestdo empresarial. Esta pesquisa se situa no ambito da
gestdo do conhecimento, sendo caracterizada metodologicamente como um estudo transversal
do clima organizacional dos hotéis de pequeno e médio porte da cidade de Campina Grande-
PB. Utilizou-se de questionario para coleta de dados e através do programa estatistico SPSS
15 (Statistical Package for the Social Sciences) fez-se a anélise descritiva dos mesmos. Os
resultados apontam gque recompensa e inovacgdo sao as dimensdes que menos contribuem para
0 éxito na estratégia empresarial destas organizagdes, 0 que sugere uma maior atencdo por
parte dos gestores para estas dimens@es, pois, de acordo com a literatura do Balanced
Scorecard, se ndo existe recompensa vinculada ao desempenho individual, o alinhamento
organizacional se demonstra comprometido, e em consequéncia a inovacao.
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1 Introdugéo

O desenvolvimento deste trabalho se alicerca na importancia atribuida aos recursos
intangiveis na atual sociedade do conhecimento, sendo considerados como fatores que
potenciam o desenvolvimento futuro e a capacidade de aprendizagem das organizacgdes,
gerando implicagfes importantes para os sistemas de valoracéo e gestdo das empresas.

Neste ambito, a revisdo da literatura a respeito da teoria dos recursos e capacidades
destaca a énfase aos recursos humanos da organizacdo, considerando-0s COmo um recurso
intangivel capaz de proporcionar uma das vantagens competitivas mais sustentaveis para as
empresas, pois possuem caracteristicas especificas que os transformam nos ativos
empresariais mais dificeis de imitar.

Desde o ponto de vista contabil, se observa que as informacdes de carater financeiro,
provenientes das demonstracBes contabeis, ndo sdo capazes de suprir a necessidade de
informacdo desejada pelos seus diversos usuarios. Este aspecto se torna perceptivel na
existéncia de pesquisas empiricas que evidenciam uma preocupacao por parte das empresas
na divulgacgéo de informacéo sobre seus recursos intangiveis.

Este contexto demonstra que a contabilidade necessita evoluir, gerando a capacidade
de satisfazer as demandas informativas indispensaveis ao processo de decisdo estratégica,
manifestando um sistema contabil de gestdo que se adeque as novas condi¢cdes do ambiente
interno e externo no qual se situa a organizagéo.

Destaca-se, desde estas consideracdes, o Balanced Scorecard, caracterizado como um
modelo de gestdo estratégica que ajuda a comunicar e colocar em pratica a estratégia da
empresa através do uso de medidas de carater financeiro e ndo financeiro que se distribuem
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em quatro perspectivas basicas: financeira, cliente, processos internos e aprendizado e
crescimento.

Este artigo direciona sua atencdo para perspectiva de aprendizado e crescimento,
sendo esta a perspectiva que proporciona a infraestrutura capaz de permitir o alcance dos
objetivos estabelecidos nas trés outras perspectivas tradicionalmente contempladas no
Balanced Scorecard.

As medidas que se evidenciam na perspectiva de aprendizado e crescimento sdo de
carater ndo financeiro e estdo relacionadas com os ativos intangiveis essenciais para colocar
em pratica qualquer estratégia empresarial como: as capacidades dos empregados, as
capacidades dos sistemas de informacéo, e o clima organizacional para medir a motivacgéo e a
iniciativa pessoal.

Os fundamentos literarios do Balanced Scorecard estabelecem que a obtencéo de um
clima laboral positivo e a maximizacdo da satisfacdo dos empregados sdo objetivos
estratégicos propostos na perspectiva de aprendizado e crescimento, mais especificamente no
capital organizativo. A obtencdo de éxito nestes objetivos supde a exceléncia dos processos
internos, que por sua vez gera clientes satisfeitos e leais, o que influencia na maximizagéo da
rentabilidade da empresa.

Diante das consideragOes acima expostas, nas quais se desprende a importancia do
fator humano como recurso intangivel imprescindivel para obtencédo de vantagem competitiva
para as empresas, é perceptivel o valor atribuido ao clima organizacional para o éxito na
gestdo estratégica, sendo este conceituado como a percepcdo da pratica organizativa
comunicada pelas pessoas que trabalham em um lugar (ROUSSEUA, 2006).

Neste sentido, a mensura¢do do clima organizacional propicia informacdes aos
gestores sobre como os empregados percebem a organizacao e, a partir deste ponto, torna
possivel administrar seus recursos humanos em conformidade com a estratégia desenvolvida
ou que se pretende desenvolver na empresa.

Assim, pretende-se, nesta pesquisa, medir o clima organizacional dos hotéis de
pequeno e médio porte da cidade de Campina Grande, utilizando um instrumento de medida
com dimensdes previamente estabelecidas no contexto literario do Balanced Scorecard,
averiguando, através do confronto com a literatura, 0 comportamento destas dimens@es para o
éxito da gestdo estratégica empresarial destas organizacdes.

A opcdo pela rede hoteleira, como amostra nesta pesquisa, se fundamenta no potencial
turistico e comercial associado a cidade supracitada, o que atrai para 0s hotéis uma grande
responsabilidade relacionada a prestacdo de servigos de maxima qualidade para seus clientes,
objetivo que, sendo alcancado, trard melhores retornos financeiros para estas empresas.

O presente estudo € caracterizado como um estudo ndo experimental, transversal do
clima organizacional e utilizou como instrumento de coleta de dados o questionario de clima
organizacional validado em pesquisa realizada pelo primeiro autor deste trabalho.

Desta forma, o questionamento que surge neste trabalho é o seguinte: Que fatores
(dimens6es) de clima organizacional, referendados na literatura do Balanced Scorecard,
necessitam uma maior atencao por parte dos gestores dos hotéis de pequeno e médio porte da
cidade de Campina Grande-PB para obtencdo de éxito na gestdo empresarial?

Para concretizar o objetivo proposto neste estudo, este foi estruturado da seguinte
maneira: inicialmente apresenta-se uma revisdo teérica para fundamentar o estudo em
questdo, em seguida faz-se alusdo a metodologia da pesquisa empirica, na sequéncia
descreve-se o resultado e analise dos dados, as conclus6es do estudo e suas limitacdes e por
fim a referéncia bibliografica.

2 Consideracgdes preliminares sobre o Balanced Scorecard.
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O Balanced Scorecard (BSC) € um modelo de gestéo estratégica criado por Kaplan e
Norton em 1992, onde sua filosofia bésica se fundamenta em que s6 se pode gerenciar o que
se pode medir e que o determinante de valor das empresas estd cada vez mais centrado nos
ativos intangiveis que nos tangiveis. Outro principio que fundamenta este modelo é o fato de
que as medidas financeiras, por si s0, ndo resultam suficientes, pois 0s aspectos financeiros a
curto prazo ndo sdo capazes de garantir éxito futuro para as organizagdes. O Balanced
Scorecard é um sistema de gestdo que além de utilizar indicadores financeiros e nao
financeiros como medida de controle da estratégia da unidade econdémica, define as relagdes
causa e efeito que unem os indices de consecucéo, tornando possivel observar a forma em que
as variacdes de uns indicadores derivam das de outros, o que proporciona um itinerario l6gico
para conduzir a estratégia até os objetivos finais pretendidos pela organizacéo.

Kaplan e Norton (1997) abordam que o Balanced Scorecard (BSC) trata de traduzir a
missao e a estratégia explicita de uma organizacdo em um amplo conjunto de medidas de
atuacdo para a criacdo de valor, medidas estas, organizadas coerentemente sob quatro
perspectivas diferentes, que correspondem as areas chaves da organizacdo. As perspectivas
sdo as seguintes: perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos processos
internos e perspectiva de aprendizado e crescimento. A perspectiva financeira trata de
potenciar a vinculacdo dos objetivos financeiros com a estratégia da empresa, 0s quais devem
estar conectados com todas as outras perspectivas; a perspectiva do cliente analisa a
percepcdo da empresa por parte do cliente; a perspectiva dos processos internos tem o
objetivo de buscar a exceléncia dos processos internos; e a perspectiva de aprendizado e
crescimento direciona a atencdo até aqueles recursos que sdo chaves para melhorar e inovar.

O sistema de medicdo que incorpora o BSC deve estabelecer de forma explicita as
relacbes entre os objetivos e medidas nas suas diversas perspectivas. Como exemplo, a
rentabilidade financeira pode ser uma medida da perspectiva financeira, onde o indutor desta
medida poderia ser as vendas repetidas e ampliadas aos clientes existentes, 0 que resultaria em
um grau de fidelidade destes clientes. Desta forma, a lealdade dos clientes se inclui na
perspectiva do cliente porque se espera que tenha uma grande influéncia na rentabilidade
econémica. Em relacdo ao exemplo anterior se evidenciam indicadores de atuagdo como o da
entrega pontual ao cliente, na perspectiva do cliente, mas, para conseguir isto, terd que
determinar que processos internos devem melhorar para alcancar éxito nesta perspectiva, tais
como tempos de ciclos curtos em processos operativos, o qual deve ser um indicador da
perspectiva dos processos internos. Além de tudo, melhorando as habilidades dos empregados
é possivel conseguir éxito nos indicadores previstos anteriormente e o indicador que mede
estas habilidades se engloba na Gltima perspectiva: aprendizado e crescimento. Algumas
vantagens a respeito da implementacdo do BSC nas organiza¢des sdo destacadas por LOpez
Gordo (2006), entre elas evidencia-se: 0 BSC requer a definicdo de objetivos, acdes e medidas
de desempenho a todos 0s niveis da organizacao, o que supBe a necessaria coordenacdo entre
as distintas areas funcionais e a integracdo da estratégia com os objetivos a curto prazo; no
desenvolvimento do BSC é imprescindivel o apoio de todos os responsaveis da empresa, 0s
quais devem participar ativamente no estabelecimento dos objetivos, acdes e indicadores de
desempenho; O BSC é considerado uma importante ferramenta de controle ao possibilitar a
comparacdo de dados, detectar desvios e empreender as acgdes corretivas oportunas,
favorecendo, desta forma, para gestéo proativa da organizagéao.

Outras qualidades que se destacam sdo que o BSC contribui para identificacdo e
revisao permanente e continua da estratégia, tem uma natureza flexivel, possui adaptabilidade
a atividade e circunstancias concretas de cada organizagédo, além de tudo, seu carater sintético
proporciona uma visdo rapida e global da empresa.

Ainda que existam relatos de éxito na implantacdo do BSC, se faz alusdo a algumas
limitacOes associadas a esta ferramenta de gestdo: excessiva simplicidade das relagdes causais
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propostas por seus criadores (OTLEY, 1999); considera o cliente como Unico agente do
ambiente (BONTIS et al., 1999); apresenta o carater de documento interno (BONTIS et al.,
1999; VOEPEL et al., 2006); as dificuldades para sua implementacdo na organizacdo ao ser
considerado um modelo de controle hierarquico descendente (NORREKLIT et al., 2000).

3 O clima organizacional e a perspectiva de aprendizado e crescimento do Balanced
Scorecard.

A cadeia de valor dos intangiveis descrita por Ahonen (1999) permite caracterizar o
clima organizacional como um intangivel generativo, uma vez que 0 mesmo nao apresenta um
impacto direto sobre o desempenho financeiro da organizacdo e estd relacionado com o
desenvolvimento das capacidades da empresa. Desde as considera¢cfes do projeto MERITUM
(2002) o clima organizacional pode ser representado como uma atividade intangivel, pois €
capaz de gerar novos recursos intangiveis ou permitir um uso mais eficiente dos recursos
existentes.

O Balanced Scorecard, na perspectiva de aprendizado e crescimento, estabelece a
existéncia de trés categorias de ativos intangiveis essenciais para colocar em pratica qualquer
estratégia organizacional: capital humano, capital informacdo e o capital organizativo. O
capital humano envolve as habilidades, talento e conhecimento dos empregados da
organizacdo; o capital informacdo compreende as bases de dados, os sistemas de informacéo,
as redes de comunicacdo e a infraestrutura tecnoldgica de uma organizacdo; e o capital
organizativo esta relacionado com a cultura organizacional, a lideranca, o0 grau de
coordenacdo entre 0s empregados e 0s objetivos estratégicos da empresa e a capacidade dos
empregados para compartir o conhecimento. Esta ultima categoria, o capital organizativo,
estabelece a existéncia de um indicador de clima organizacional para medir a motivacgdo e a
iniciativa individual do empregado e, neste sentido, se encontram na revisdo da literatura
sobre o Balanced Scorecard os principais fatores ou dimensdes que devem compor as
pesquisas sobre o clima organizacional desde o ponto de vista do éxito na implantagdo da
estratégia empresarial. Assim, os fatores que se estabelecem sdo os seguintes: clima
organizacional que favorega a motivacao e iniciativa dos empregados, énfase no alinhamento
individual e organizacional, clima de apoio e inovacdo, desenho de um plano de incentivos e
retribuicdo de acordo com as expectativas dos trabalhadores e politica de participacdo nas
decisbes. E valido ressaltar que, desde a concepcio de Kaplan e Norton (2004), a importancia
dos ativos intangiveis da perspectiva de aprendizado e crescimento se fundamenta na sua
capacidade de ajudar a empresa a colocar em prética sua estratégia, desta forma, quando estes
elementos se encontram alinhados com a estratégia da empresa se pode afirmar que a
organizacdo possui um alto grau de preparacdo organizativa. Destaca-se, além disso, que a
perspectiva de aprendizado e crescimento atua como propulsora das outras trés perspectivas
classicas do Balanced Scorecard e que 0s objetivos propostos nesta perspectiva proporcionam
a infraestrutura capaz de permitir o alcance dos objetivos ambiciosos nas demais. Para Lopez
Vifiegla (2003) a perspectiva de aprendizado e crescimento é a perspectiva chave por
exceléncia.

O clima e a cultura para a a¢do séo considerados aspectos de relevancia da perspectiva
de aprendizado e crescimento (Lépez Vifegla, 2003; Kaplan e Norton, 1997; Kaplan e
Norton, 2004). O indice de clima organizacional é reconhecido como um indicador quase
automatico desta perspectiva.

Para Kaplan y Norton (2004, p. 333) o clima organizacional “estd formado pelas
influéncias da empresa sobre a motivagao € o comportamento dos empregados” e ¢ definido
como “a percep¢do compartida das politicas, praticas e procedimentos da empresa, tanto
formais como informais.”
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A literatura do Balanced Scorecard estabelece que a obtencdo de um clima laboral
positivo e a maximizacdo da satisfacdo dos empregados sdo objetivos estratégicos propostos
na perspectiva aprendizado e crescimento, mas especificamente no capital organizativo. A
obtencgéo de éxito nestes objetivos supGe a exceléncia dos processos internos, que por sua vez
gera clientes satisfeitos e leais, 0 que influencia na maximizacao da rentabilidade da empresa.

Desprende-se, diante destas consideragdes, que o clima organizacional apresenta
relevancia no contexto literario do Balanced Scorecard, sendo considerado um intangivel
pertencente & perspectiva de aprendizado e crescimento e de maneira mais especifica a
subdimensao capital organizativo.

Alguns estudos foram desenvolvidos abordando o Balanced Scorecard no segmento
hoteleiro, populacdo designada para esta pesquisa. Descreve-se a seguir uma revisdo literaria
sobre 0s mesmos.

4 Estudos empiricos concernentes ao Balanced Scorecard no contexto hoteleiro.

A literatura aborda alguns estudos desenvolvidos na rede hoteleira que fazem alusao
aos conceitos embasadores do Balanced Scorecard. Enfatiza-se neste contexto, os trabalhos
de McPhail et al.(2008), Davidson (2003), Denton e White (2000), Evans (2005), Huckstein e
Duboff (1999), entre outros.

McPhail et al. (2008) realizaram uma pesquisa tendo como enfoque a percep¢do dos
gerentes de recursos humanos de 14 hotéis, entre trés e cinco estrelas, na Australia, a respeito
do grau de importancia atribuido as cinco medidas da perspectiva de aprendizado e
crescimento evidenciadas no marco tedrico proposto por Niven (2002). Os resultados
encontraram que entre as cinco medidas, quais sejam: capacidade dos empregados, metas
organizacionais alinhadas as metas dos empregados, motivacdo dos empregados, estilo de
vida e bem estar dos empregados e uso das ferramentas pelos empregados, a que demonstrou
ter maior importéncia desde a percepcao destes gestores, foi o estilo de vida e bem estar dos
empregados, seguida por uso das ferramentas pelos empregados, motivagdo dos empregados,
metas organizacionais alinhadas as metas dos empregados e capacidade dos empregados.
Evidencia-se que a subdimensdo “uso das ferramentas pelos empregados™ da perspectiva de
aprendizado e crescimento esta relacionada ao uso de equipamentos e tecnologias disponivel
para 0s empregados e torna possivel avaliar se os empregados possuem as ferramentas
necessarias para executar suas atividades com eficiéncia e eficacia. Ainda nesta pesquisa, ao
questionar os gestores sobre o uso de medidas de desempenho para avaliagdo dos recursos
humanos, a maioria dos gestores indicou que o monitoramento era realizado através de uma
Unica medida: a satisfacdo dos empregados. O estudo evidenciou ainda que, dos hotéis
investigados, oito ndo conheciam o BSC e seis deles o implementavam com limitagdes,
oferecendo pouca ou nenhuma énfase para a perspectiva aprendizado e crescimento.

Denton e White (2000) reportam que depois da implementacdo do BSC em 1997 no
Hotel White Lodging Service (WLS), constatou-se maior sucesso financeiro em relacdo aos
seus competidores, o que demonstrou estar associado a reducdo do turnover e melhoras nos
processos internos.

Davidson et al. (2002) encontraram, como resultados de seus estudos realizado com
1443 empregados pertencentes a rede hoteleira da Australia, que existe uma relagdo causal
entre o clima organizacional, a percepcdo dos empregados sobre a satisfacdo do cliente e o
rendimento por quarto disponivel (RevPAR). Na pesquisa, 0 clima organizacional explicou
30% da variacdo da percepcdo do empregado sobre a satisfagcdo do cliente. A percepgédo do
empregado sobre a satisfacdo do cliente explicou 23% da variagdo no rendimento por quarto
disponivel nos hotéis.

As pesquisas de Huckstein e Duboff (1999), Denton e White (2000), e Evans (2005)
consideram, de modo geral, alguns beneficios advindos da implementacdo do BSC na
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industria hoteleira, sdo eles: permite um trabalho em equipe gratificante, incentiva os gestores
a se concentrarem em medidas de éxito de longo e curto prazo, promove a realizagcdo de
avaliacdo de desempenho mais objetivas e facilita a divulgacdo de informacoes e estratégias
em toda a organizacdo. Acrescentam, a estes aspectos, que o Balanced Scorecard, ao ser
adotado nos hotéis, permite a identificacdo, por parte dos proprietarios e gerentes de alto
nivel, de tendéncias negativas em seus estagios iniciais, bem antes de refletirem seus efeitos
no desempenho financeiro da organizacao.

As consideracdes supracitadas denotam a atencdo despendida por investigadores a
implementacdo do BSC na rede hoteleira, sendo enfatizado, na maioria das pesquisas, as
caracteristicas que permeiam a perspectiva de aprendizado e crescimento.

5 Metodologia da pesquisa empirica

5.1 Desenho da pesquisa

Esta pesquisa apresenta caracteristicas de um estudo no experimental, transversal, do
clima organizacional dos hotéis de pequeno e médio porte da cidade de Campina Grande-PB.
Os estudos ndo experimentais sdo caracterizados por ndo existir manipulacdo de variaveis por
parte do investigador; os estudos transversais, por sua parte, séo adequados para o estudo de
varidveis estaveis no tempo, uma vez que a observacdo se realiza em um determinado
momento temporal (Martinez Arias, 1995).

5.2 Delineamento das caracteristicas do estudo realizado
Com o objetivo de mostrar o delineamento das caracteristicas do estudo realizado
apresenta-se, no quadro 1, a ficha técnica da pesquisa realizada.

Caracteristicas Pesquisa

Universo ou populacéo objeto de estudo. Empresas do segmento hoteleiro
Ambito geografico Cidade de Campina Grande

Unidade amostral Hotéis de pequeno e médio porte

Tamanho da amostra/taxa de resposta 142 questionarios validos/ 58%
Erro da amostra/nivel de confianca 5,1% / 95%
Periodo de realizagdo do trabalho de campo Agosto de 2009 a janeiro de 2010
Pesquisados Todos os colaboradores da organizagdo com
vinculo empregaticio (245 colaboradores)

Fonte: Dados da investigacéo
Quadro 1 - Ficha técnica

E valido ressaltar que a amostra foi determinada de acordo com a receptividade da
empresa em relacdo a sua participacdo na pesquisa, 0 que resultou na aderéncia de sete hotéis,
entre 0os 12 hotéis catalogados, com um total de 235 participantes. Dos total de questionarios
entregues foram devolvidos 142, o que proporcionou encontrar um erro amostral de 5,1% para
um nivel de significancia de 95%. Para classificacdo das empresas utilizou-se o critério
qguanto ao numero de empregados adotado pelo SEBRAE (Servigco Brasileiro de apoio as
micro e pequenas empresas), o qual estabelece, para o setor de comércio e servigos, que a
pequena empresa deve possuir de 10 a 49 empregados e a média empresa de 50 a 99
empregados. Esse critério foi adotado pelo fato de que nenhum hotel demonstrou o desejo de
informar sua receita bruta anual, para com este pardmetro poder ser classificado. Outro
aspecto que contribuiu para determinar a amostra desta pesquisa foram as consideracOes de
Chaminade e Roberts (2005), os quais, aduzem que as empresas de pequeno e medio porte,
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ainda que possam ter experiéncia com a medicdo de resultados, a gestdo dos nimeros e 0s
informes internos, ndo estdo familiarizadas com sistemas para gestdo de seus intangiveis.
Neste sentido, considerando a pouca, ou nenhuma, experiéncia destes segmentos de empresas
em medicdo e gestdo de aspectos intangiveis, se propOs desenvolver esta pesquisa neste
ambito empresarial, atuando no setor de servicos, mais especificamente, na rede hoteleira.
Destaca-se, além disso, que o estudo divulgado pelo IPEA-Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada (2006) enfatiza que o setor de servicos cresce mais que 0 comércio e a inddstria com
relacdo ao numero de empresas, observando-se, neste segmento de mercado, uma
oportunidade para desenvolver uma pesquisa que possa contribuir para o desempenho
organizacional deste setor. Destaca-se, ainda, que o turismo tem sido responsavel pela geracdo
de metade dos empregos no Brasil e, a rede hoteleira tem um papel imprescindivel na
atividade turistica.

5.3 Instrumentos utilizados para coleta de dados

A base de dados utilizada nesta pesquisa esté integrada pela informacdo advinda dos
seguintes instrumentos de coletas de dados:

e Questionario de clima organizacional, com caracteristicas psicométricas
satisfatorias de fiabilidade e validez, validado em pesquisa realizada pelo
primeiro autor deste trabalho;

e Questionario socio-demografico que permitiu conhecer as caracteristicas
descritivas da amostra investigada.

O questionario de clima organizacional utilizado nesta pesquisa tem em sua
composicdo 28 questdes distribuidas em cinco dimensdes: estilo de geréncia, reconhecimento,
autonomia, entusiasmo e apoio, recompensa e inovacgdo; as respostas ao questionario se
fundamentam numa escala tipo Likert de cinco pontos com alternativas de respostas que
variam entre “Completamente de acordo” e “Completamente em desacordo”. O referido
instrumento foi criado para avaliar aspectos do ambiente de trabalho considerados relevantes
para 0 éxito na implantacdo da estratégia empresarial de acordo com a literatura preconizada
sobre o Balanced Scorecard. Sua construcdo e validacdo foi realizada com todo rigor
metodoldgico e cientifico proposto na literatura que consolida a construcdo de escalas de
atitudes. As questdes que compdem o questionario foram coletadas das investigacfes de
Moos e Insel (1974), Koys e DeCotiis(1991), Litwin e Stringer (1969), Likert (1958), Crespo
et al. (2004), Bedani (2003).

O questionario sdcio-demografico tem em sua composicdo questdes relativas as
seguintes varidveis: antiguidade na empresa, idade, sexo, nivel de estudos e cargo de geréncia.
Este questionario foi utilizado para apresentar uma analise descritiva da amostra investigada.

6 Descricdo e andlise dos resultados

Para o tratamento e analise dos dados provenientes dos questionarios supracitados foi
utilizado o programa informatico SPSS (Statistical Package for the Social Science), na versao
15.0. Os estatisticos utilizados foram os seguintes: média, desvio padrdo, frequéncia relativa e
correlagéo de pearson.

Neste ponto do trabalho far-se-4, inicialmente, consideracbes a respeito das
caracteristicas socio-demogréaficas da amostra pesquisada e em seguida proceder-se-a a
apresentacdo e analise dos resultados encontrados na avaliagdo das dimensdes de clima
organizacional propostas.

Assim, em relacdo as caracteristicas socio-demogréaficas encontra-se que ao avaliar a
variavel antiguidade na empresa 41% dos colaboradores tém menos de trés anos na empresa.
Verifica-se que 41% dos colaboradores tém menos de 30 anos e 51% s&o do sexo masculino.
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Quanto ao nivel de estudo 50% dos colaboradores possuem o ensino médio e 20% ocupam
cargo de geréncia.

No que concerne as dimensGes de clima organizacional se fara, a partir deste
momento, inferéncias sobre os resultados encontrados e sua repercussdo na estratégia
empresarial desde o enfoque aludido no Balanced Scorecard.

Ressalta-se que para avaliar o clima organizacional e suas dimensdes foi levado em
consideracdo o ponto médio da escala, seguindo as orientacdes de Silva Vazquez (1996),
Bedani (2003) e Neal et al. (2005). Assim procede-se a avaliacdo dos resultados especificando
as médias de cada dimensdo e da escala de clima organizacional como um todo, 0 que pode
ser observado na tabela 1 juntamente com as correlagfes entre as dimensdes e entre as
dimensGes e o clima organizacional.

Tabela 1 - Média, desvio padréo e correlagdo entre as variaveis.

Média Desvio 1 2 3 4 5 6 7
Padréao
1 Estilo de 3,89 0,884 1
Geréncia
2 Reconhecimento 3,41 1,108 0,805 1
3 Autonomia 3,30 1,017 0,739 0,817 1
4 Entusiasmo e 3,43 0,843 0,488 0,526~ 0,534 1
Apoio
5 Recompensa 304 0,981 0,516~ 0,6117 04727 0,338 1
6 Inovacéo 286 1,072 0,3327 10,3637 0,328 0,3517 0,205 1
7 Clima 3,41 0,785 0,888™ 0,933™ 0,879 06707 0,655 0507 1

Organizacional
A correlacéo é significativa ao nivel 0,01 (bilateral)
“ A correlagdo é significativa ao nivel 0,05 (bilateral)
N= 142
Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados demonstram que estilo de geréncia apresenta a maior média entre todas
as dimensoes (3,89), seguida de entusiasmo e apoio (3,43), reconhecimento (3,41), autonomia
(3,30), recompensa (3,04) e inovacao (2,86). Ao proceder a correlacdo de pearson, observa-se
gue a dimensdo reconhecimento é a que apresenta a maior correlacdo com o clima
organizacional na amostra investigada, seguida de estilo de geréncia, autonomia, entusiasmo e
apoio, recompensa e inovacdo. A avaliacdo geral do clima organizacional apresenta uma
média de 3,41, sendo considerada favoravel para implementacdo das mudancas
organizacionais que favoregcam a execugdo da estratégia empresarial.

Utilizou-se a frequéncia relativa para avaliar as questdes do instrumento de clima
organizacional e fazer inferéncias sobre a implantacdo da estratégia empresarial desde a ética
do BSC. Assim, a dimens&o estilo de geréncia demonstra o maior grau de concordancia, por
parte dos colaboradores, em relagdo as outras dimensdes, apresentando um percentual de
concordancia de 71% (completamente de acordo + de acordo) em relacdo aos itens
formulados para sua avaliagdo. Ressalta-se que os itens foram formulados com uma conotagéo
positiva em relacdo a dimensdo estudada. A média desta dimenséo (3,89) foi a maior entre
todas as outras, 0 que ocorreu em outras investigagdes de clima organizacional que tratam as
caracteristicas do lider em suas dimensdes como as de Seixas (2004) e Burton et al. (2004).

Avaliando as questOes desta dimensdo separadamente, observa-se que a relagdo de
confianca entre gerentes e colaboradores é considerada reciproca, conforme foi possivel
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observar nas questdes estilo de geréncia 2 “ Nesta organizac¢do os colaboradores confiam na
geréncia” e estilo de geréncia 3 “A geréncia confia no seu grupo de trabalho” com grau de
concordancia de 80% e 73% respectivamente. As demais questdes, formuladas para avaliar
esta dimenséo, apontam para uma valoracdo positiva por parte dos colaboradores da pesquisa,
0 que pode ser comprovado pelos valores das frequéncias relativas encontradas nestas
questdes, as quais apresentaram um percentual de concordancia que variou de 62% a 75 %. A
questdo que obteve o maior grau de concordancia (75%) foi estilo de geréncia 1 “O
comportamento do gerente estimula os colaboradores a dividirem com ele novas idéias para
que possam ser colocadas em pratica” e a que obteve o menor grau de concordancia foi estilo
de geréncia 4 (62%) “ A geréncia dispensa tratamento igual para todos que estdo sob seu
controle”. As questdes estilo de geréncia 5, estilo de geréncia 6, estilo de geréncia 7
apresentaram respectivamente os seguintes graus de concordancia 66%, 74% e 64%.

A literatura do BSC considera que o estilo de geréncia tem um peso fundamental na
implementacdo da estratégia empresarial. Para Kaplan e Norton (2004, p.323) a lideranga estéa
relacionada a “disponibilidade de lideres qualificados em todos os niveis para mobilizar a
empresa para executar a estratégia”.

Os resultados apontam para caracterizacdo de um estilo de geréncia mais consultivo e
participativo que autoritario-coercitivo ou autoritario-benovolente. As evidéncias denotam
gue a geréncia tem a capacidade de mobilizar os demais colaboradores na execucdo da
estratégia, proporcionar a implantacdo das mudancas organizacionais e atuar na
conscientizacdo a respeito da importancia de colocar em pratica novas atitudes para que a
organizacao manifeste resultados organizacionais estabelecidos em sua proposta estratégica.

Na dimensdo reconhecimento se observou que a questdo reconhecimento 11 “Existe
reconhecimento por parte da geréncia quanto aos esforgos e realizacdes dos colaboradores”
foi a mais fortemente valorada, apresentando um grau de concordancia de 63%. A questdo
reconhecimento 13 “Aqui se valoriza fazer as coisas de modo diferente” foi a que apresentou
menor grau de concordancia, com um percentual de 42%. Na questdo 9, pouco mais de 50%
(53%) dos colaboradores concordam que a organizacdo informa a respeito do aproveitamento
das sugestdes dadas pelos mesmos, o que denota a presenca de feedback nestas organizacdes.
A literatura do BSC considera que o numero de sugestfes apresentadas pelos empregados €
uma medida que permite monitorar a qualidade das idéias apresentadas transmitindo a certeza
de que as sugestbes sdo valorizadas pela organizacdo. Fazendo alusdo a questdo estilo de
geréncia 5 “ Quando a geréncia resolve solucionar problemas de trabalho ela tenta captar as
sugestdes dos membros de sua equipe e fazer uso construtivo delas”, a qual apresenta um grau
de acordo de 66% e autonomia 17 “ Nesta organizacdo os colaboradores sdo estimulados a
compartilhar novas idéias e fazer sugestdes para melhorar o trabalho”, a qual obteve um
percentual de 58% de concordancia, observa-se que existe uma forte tendéncia dos gestores
em aceitar as sugestdes de seus colabores.

O fato de compartir conhecimentos e idéias aliado ao feedback gera reducdo de custos
e despesas, melhoras especificas de qualidade, tempo e desempenho para 0S processos
internos e para os processos do cliente. Resultados positivos neste sentido, podem ser
observados em empresas como Rockwater e Analog Devices (KAPLAN e NORTON, 1997).

Ao fazerem referéncia a autonomia, Kaplan e Norton (2004) destacam a importancia
de estimular e potenciar a iniciativa individual na gestdo do BSC. Consideram, no entanto,
que o estimulo a iniciativa individual em uma empresa ndo alinhada pode conduzi-la a
resultados caodticos, pois se ndo existe direcionamento a respeito das agdes executadas e seu
consequente respaldo para a estratégia, a empresa pode seguir direcBes contraditorias.

Ao avaliar o grau de autonomia dos colaboradores se pode diagnosticar um total de
49% de concordancia em relacdo as questdes formuladas para caracterizar esta dimensao e
que denotam uma percepcdo favoravel ao serem pontuadas nas escalas 4 e 5 (de acordo e
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completamente de acordo, respectivamente). Avaliando as questdes isoladamente, observa-se
uma variacdo de 43% a 63% de concordancia o que permite afirmar que os colaboradores
desfrutam de um bom grau de autonomia na amostra pesquisada.

Na dimenséo entusiasmo e apoio observa-se que as questoes entusiamo e apoio 19 “As
relacBes interpessoais, nesta organizacdo, sdo harmoniosas, com predominancia da
cooperacgdo e da solidariedade entre os colegas de trabalho”, entusiasmo e apoio 20 “ Nesta
organizagdo, geralmente, existe uma boa aceitacdo das pessoas nos grupos de trabalho” e
entusiasmo e apoio 22 “ Nesta organizag¢do, percebe-se que 0 sentimento de amizade é
valorizado” o percentual de acordo foi respectivamente 47%, 54% e 49%. A questdo
entusiamo e apoio 21 “Existe bastante desacordo entre as pessoas nesta organizacdo” recebeu
um percentual de discordancia de 47%. Estes resultados apontam para existéncia de um clima
de apoio entre os colaboradores da organizacdo, o que segundo a literatura do BSC ¢é
indispensavel para obtencgdo de éxito na estratégia empresarial.

Na dimensdo recompensa, avaliada com 3 questdes, observa-se que recompensa 24 “
Nesta organizacdo, as pessoas sao recompensadas a medida que apresentam melhores
desempenhos em seus trabalhos” obteve um percentual de discordancia de 40% por parte da
percepcdo dos pesquisados, 25% estdo levemente de acordo e 35% demonstram grau de
acordo. Recompensa 25 “A politica salarial desta organizacao é adequada, de tal forma que
funcdes semelhantes sdo recompensadas de modo idéntico” teve um grau de discordincia de
39% contra 33% de colaboradores que concordam com esta afirmativa. A questdo que foi
melhor avaliada pelo colaboradores nesta dimensao foi recompensa 23 “Nesta organizacao,
existe um sistema de promocao que favorece aos colaboradores que apresentam os melhores
desempenhos a obterem niveis hierdrquicos mais elevados” com um percentual de
concordéncia de 47% , 25 % apresentam-se levemente de acordo e 28% n&o concordam com
esta afirmativa. Os resultados denotam que a percep¢do que os colaboradores atribuem a
dimensdo recompensa ndo é bem definida, pois, a0 mesmo tempo em que apresentam elevado
grau de concordancia ao avaliarem a existéncia de um sistema de promocéao que favorece aos
colaboradores que apresentam melhores desempenhos obterem niveis hierarquicos mais
elevados, apontam para um maior grau de discordancia ao pontuarem as gquestées recompensa
24 e 25. Pode-se inferir, neste contexto, de modo geral, que as organizacdes pesquisadas ndo
possuem uma politica bem definida em relacdo ao alinhamento organizacional, ou seja, 0s
objetivos individuais dos colaboradores ndo estdo associados aos objetivos organizacionais de
maior nivel. Neste contexto, Kaplan e Norton (2006) abordam dois passos sequenciais para o
alinhamento estratégico: criar consciéncia e estabelecer incentivos, onde este ultimo propde
que os empregados tenham objetivos e recompensas individuais que, a medida que se
alcancem, contribuam para consecucao dos objetivos de alto nivel.

Sobre a inovacao, a literatura do BSC expfe que uma vez que a organizagdo possua
alinhamento estratégico, a inovacdo deve ser potenciada para o éxito dos objetivos de alto
nivel. S8o trés as questdes que avaliam esta dimensdo: inovacdo 26 “Nesta organizagdo, sdo
utilizados os mesmos métodos de trabalho durante muito tempo”, inovacdo 27 “ Em raras
ocasides, tentam-se novas formas de fazer as coisas” e inovagdo 28 “As regras excessivas € 0s
detalhes burocraticos dificultam a consideragdo de idéias novas e originais”. Avaliadas de um
modo geral 40% dos colaboradores concordam com estas afirmativas, 29% apresentam-se
levemente de acordo e 31% discordam. Inov26 é a que apresenta 0 maior grau de
concordancia (47%), seguida de inov27 (42%). Apenas inovacdo 28 nao apresenta grau de
concordancia maior que as anteriores, apresentando um percentual de 35% em levemente de
acordo e 35% apresentam grau de desacordo. A média desta dimenséo (2,86) € a menor entre
todas as outras, o que pode inferir que as empresas avaliadas ndo possuem alinhamento
organizacional satisfatorio para por em pratica a estratégia empresarial, pois, se assim
possuissem, teriam uma percepg¢do mais favoravel que a encontrada nos resultados.
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Estas duas ultimas dimensdes, recompensa e inovacao, trazem indicios que permitem
avaliar, de maneira superficial, o alinhamento organizacional, uma vez que permitem
visualizar a atuacdo da organizacao no vinculo estabelecido entre 0s objetivos estratégicos e
0s objetivos e recompensa individuais.

7 Consideracdes finais

O desenvolvimento deste trabalho apresenta como principal objetivo apontar quais,
entre as seis dimensdes de clima organizacional pesquisadas, quais sejam: estilo de geréncia,
reconhecimento, entusiasmo e apoio, autonomia, recompensa e inovacao, necessitam de uma
maior atencdo por parte dos gestores dos hotéis de pequeno e médio porte da cidade de
Campina Grande-PB para obtencdo de éxito na gestdo estratégica empresarial. A escolha
destas dimensbes estd associada as caracteristicas necessarias para obtencdo de éxito na
implementacao da estratégia empresarial as quais se apresentam identificadas na literatura do
Balanced Scorecard na perspectiva de aprendizado e crescimento na subdimensdo capital
organizativo. Assim, ao avaliar as dimensdes de clima organizacional, tomando como base o
ponto médio da escala (2,5), conforme as orienta¢des de Silva VVazquez (1996), Bedani (2003)
e Neal et al. (2005) pode-se concluir, que o estilo de geréncia é a dimensdo que apresenta a
maior média (3,89) entre as demais, 0 que representa um carater positivo e de
responsabilidade dos gestores frente a necessidade das mudancas organizacionais na
implantacdo da estratégia empresarial. Destaca-se, em ordem decrescente, entre parénteses, as
médias das demais dimensdes: entusiasmo e apoio (3,43), reconhecimento (3,41), autonomia
(3,20), recompensa (3,04) e inovacao (2,86). Ao avaliar a correlacdo de pearson entre o clima
organizacional e as dimensGes que compdem seu conceito, considerando a significacao
estatistica atribuida aos coeficientes de correlacdo, observa-se a existéncia de uma correlacdo
muito forte entre o clima organizacional e as dimensdes reconhecimento (r = 0,933), estilo de
geréncia (r = 0,888) e autonomia (r = 0,879). A correlacdo entre o clima organizacional e as
dimens@es entusiasmo e apoio (r = 0,670), recompensa (0,655) e inovagédo (r =0,507) sdo
consideradas substanciais. A dimensdo de clima organizacional avaliada em sua totalidade
apresenta uma média de 3,41, o que denota que o clima organizacional da amostra pesquisada
tende a ser favoravel para implementacdo das mudancas necessarias para execucdo da
estratégia empresarial. Diante destas evidéncias, pode-se constatar que as dimensdes que mais
contribuem para o éxito na gestdo estratégica empresarial destas organizacdes sdo estilo de
geréncia, reconhecimento, entusiasmo e apoio e autonomia, sendo recompensa e inovagao as
gue menos contribuem para o referido éxito.

Estes resultados sugerem uma maior atencdo por parte dos gestores para as dimensoes
recompensa e inovacao, pois se ndo existe recompensa vinculada ao desempenho individual, o
alinhamento organizacional se demonstra comprometido, e em consequéncia a inovacao.

Algumas limitacBes associadas a obtencdo de melhores resultados neste trabalho
concernem a utilizacdo de varidveis que permitissem avaliar a existéncia de alinhamento
organizacional nestas organizacOes. Poder-se-ia, neste sentido, avaliar o grau de
conhecimento dos empregados sobre a missdo, a visdo, 0s valores e 0s objetivos da
organizagdo, para averiguar o quanto os colaboradores séo conscientes sobre estes aspectos,
satisfazendo uma das condi¢des propostas por Kaplan e Norton (2006) referentes ao
alinhamento organizacional, ou seja, a criagdo de uma consciéncia estratégica. Pode-se,
também, considerar algumas limitacfes relacionadas ao uso do questionario como
instrumento de coleta de dados, onde, segundo Martin Arribas (2004), o questionario pode
gerar uma auséncia de precisdo em relacdo aos resultados obtidos ao provocarem algumas
tendéncias (sesgos) nas respostas provenientes de fatores como: desejabilidade social,
tendéncias de aprendizagem ou de proximidade e erro ldgico. Além disso, observa-se que 0s
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resultados deste trabalho sdo obtidos a partir de uma amostra reduzida e em um ambito
empresarial especifico, o que ndo permite sua generalizacao.

Este trabalho institui, de forma incipiente, um sistema de avaliacdo de intangiveis
capaz de oferecer subsidios para que os gestores mecam, gerenciem e divulguem aspectos
considerados relevantes para a melhora do desempenho organizacional. Permite, além disso,
oferecer indicadores de desempenho ndo financeiros para que em futuras pesquisas se torne
possivel avaliar, por meio de estudos longitudinais, as evolucdes decorrentes da utilizacdo de
ferramentas gerenciais que impulsionem o éxito organizacional, tal como o Balanced
Scorecard.
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