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Resumo: Esse artigo discute a preparacdo de equipes dmfdmos de servico, levando em consideracéo as
diretivas da empresa voltadas para a manutencaepls#acao da sua marca. Para compreender os aspecto
praticos do processo de formacédo dos profissialeiservico, foi escolhido um estudo de caso Uricmgzido

no Grupo DiPaolo de restaurantes, durante a imgdont de uma nova unidade. Seguindo a metodologia
proposta por Yin (2005), os dados foram coletadasatisados com base nos achados tedricos, primepte a
partir de Chun (2005), Zeithaml, Bitner e Grem0X4), Lencioni (2002) e Robbins (2009), lancandm rde
analise documental, entrevistas espontaneas evah&erparticipativa. O fundador foi percebido cqmiacipal

elo entre a reputacdo da marca e a formacdo ddisgiwoais. Foi percebida a necessidade de expisac
formais sobre a cultura corporativa para favorexesocializacdo dos novatos e, portanto, influenseur
comportamento.

Palavras-chave Formacéao de profissionais; Marca; ReputacdouCalCorporativa.

REPUTATION, BRAND AND THE PRACTICES FOR FORMING
SERVICE PROFESSIONALS: STUDY CASE IN A RESTAURANT
CHAIN

Abstract: This paper discusses how to prepare a new semipigees team according to the company’s policy
towards maintaining it’s brand’s reputation. Inesrth understand practical aspects during servisiegsionals”
qualification process, it was chosen a single sasgy conducted at DiPaolo Group of restaurantthencourse

of a new unit implementation. Following the methlodly proposed by Yin (2005), data were collected an
analyzed mainly based on theoretical findings byrCIij2005), Zeithaml, Bitner and Gremler (2014) and
Robbins (2005) using document review, spontaneatesviews and participative observation. Founder heen
perceived as the main connecting link between Brargputation and employees” formation. It has besited

the need for formal explanations of corporativeungl in order to favor newcomers” socialization,ahdrefore,
influence their behavior.

Keywords: Professional Qualification; Corporative CultuBrand; Reputation.
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Introducao

Gerenciar uma marca representa grandes desafiasup@a organizagédo. Seja para
inserir, manter seja para expandir sua presengaencado. A construcdo de um nome solido
€ um ponto vital para a empresa, como mencionarteiKdfartajaya e Setiawan (2010), ao
afirmar que esta consolidacao serve como critéidigtincdo entre produtos aparentemente
similares. A marca € a representacdo daquilo ragesa como um todo diz que é: trata-se
de uma promessa que carrega consigo uma seriesiupbstos sobre o que se pode esperar
dela (Lovelock; Wirtz; Hemzo, 2011) que, quando ptida, acaba por fortalecer a reputacao
de ambas — marca e empresa - agregando-lhes ni@swantagem competitiva (SOUSA;
COELHO; BAIRRADA, 2016).

Dentre diversas abordagens sobre reputacdo, a salaEngente consiste em
compreendé-la como o conjunto das percepcdes srig@as principaistakeholders acerca
da empresa ao longo do tempem especial clientes e colaboradores. Nesse semtido
reputacdo é formada a partir do alinhamento erégeinstancias: a) o que a empréigaque
€; b) o que a empreg®nsa que €; e ¢) como outros percebem a empresa. Assitesafio
consiste em reduzir possiveis lacunas entre estaga® (CHUN, 2005). Para Chun (2005), a
identidade desejada — 0 que a empresa diz de®@isiste da identidade corporativa; para
Argenti e Druckenmiller (2003), consiste na marogporativa. Ambas, marca e identidade
corporativa serdo consideradas constituintes dasw@is da empresa.

Em empresas que prestam servi¢os, incluindo osuresttes, a interacdo entre o
colaborador e o cliente é ponto crucial a reputabigssse momento, o funcionario responde
em primeira pessoa pelo nome da empresa e acalbeppesentar a propria marca diante do
mercado (ARGENTI; DRUCKENMILLER, 2003; KOTLER; KARNJAYA; SETIAWAN,
2010). Nao por acaso, o preparo adequado dos sicofess € considerado por varios autores
ponto critico aperformance das empresas, aproximando as estratégias de mgrieetde
gestdo de pessoas (SILVA, 2013; KOTLER, 2012; ZEAWL; BITNER; GREMLER,
2014).

Desse quadro geral, nasce o objetivo principaledeabalho: discutir a preparacéo de
equipes de funcionarios de servico, levando emidere;ao as diretivas da empresa voltadas
para a manutencao da reputacao da sua marca.tifgra@objetivo, foi realizado um estudo
de caso Unico, de carater descritivo, no grupoedeaurantes Casa DiPaolo, originario da
Serra Gaucha. Acompanhou-se 0 primeiro ano de @g@m o nono restaurante da rede — o

primeiro inaugurado fora da regido serrana, emoPaegre.
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Nessas circunstancias, a nova unidade trouxe aonsiga identidade desejada e
predeterminada pelas definicbes corporativas ametes, inclusos os aspectos relacionados
a marca. Entretanto, para a construcao da reputks®a unidade especifica, houve o desafio
de implantar essa visdo nas suas praticas diéeasyodo a gerar percepcdes compativeis a
ela, principalmente entre clientes e funcionai@sontexto da reputacdo € amplo e complexo
e, sem diminuir a relevancia de outras tantas sewlpossiveis, optou-se por estudar

especificamente a preparacao dos profissionaisgoai@ndimento ao cliente.

N&do foram encontrados nas bases consultadas twabalkntificos que fazem a
triangulacdo entre marca, reputacdo e formacéo rdésgionais. Portanto, a primeira
contribuicdo deste artigo consiste na compreeres@ica acerca do papel do colaborador na
formacdo da reputacdo da marca em empresas deosebem como dos elementos
necessarios ao preparo adequado desse profisSiangbouco foram localizados estudos que
abordem a prética de implantacdo ou transmiss&esl@spectos levantados na teoria dentro
do contexto da abertura de novas unidades da meammesa. Assim, o estudo de caso se faz
relevante ao buscar compreender a formacdo dossgoofais de atendimento ao cliente
através de categorias estabelecidgsiori (retiradas das teorias sobre o tema), verificando
possiveis contribuicbes dos resultados empiricesnaodelos estudados. Neste sentido, a
experiéncia do Grupo DiPaolo pode também auxiliatras organizacbes com a mesma
problematica.

Este artigo estd organizado da seguinte maneif@oximo item apresenta a base
tedrica. Entéo, explica-se a metodologia utilizesfag apresentados os resultados, discutidos
em funcao da teoria; e fecha-se o artigo com asideracoes finais, limitagbes e sugestao

para futuras pesquisas.

2. Fundamentacdao teorica

Sobre os estudos acerca da reputacao, a EscoladrRaleapresenta uma interpretacao
ampla, entendendo-a a partir do modo como a empressta pelos principaiakeholders —
aqueles direta ou indiretamente interessados oeta,destaque para clientes e funcionarios.
Nesse contexto, 0 modo como ela é percebida extemta forma a sua imagem, ao passo

7

que a sua identidade € constituida pelo conjuntgpeteepcdes internas, de gestores e

* Ultima busca realizada em 28/09/2016 nos sites wpail.org.br e www.scielo.br cruzando as palavtesse
marca, marketing; reputagéo; cultura organizaciadahtidade organizacional; identidade corporatiestao
de pessoas, recursos humanos, capacitacado, formaginamento.
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funcionérios. A reputacdo se torna favoravel quantamgem e identidade coincidem - logo,
gerenciar a reputacao consiste em aplicar empeatzogerenciar o que acontece dentro da
empresa, de forma a estabelecer relacbes adequadasos principaisstakeholders e
influenciar positivamente como ¢é percebida pelo lipab externo. (ARGENTI,
DRUCKENMILLER, 2003; CHUN, 2005).

Para a construcdo da reputagdo favoravel, porténtecesséario que a diregcdo dada
pela empresa se faca presente entre os funcionérgeja percebida pelos clientes. Esse
direcionamento, tratado aqui como a identidadejdeaeé dado pela identidade corporativa e
pela marca, com suas promessas tacitas e expli¢@asUN, 2005; ARGENTI,
DRUCKENMILLER, 2003; ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 204, FASCIONI, 2005).

A identidade corporativa pode ser entendida corDdé da empresa, formalizado de
modo a refletir as estratégias gerenciais; é crigt@ncionalmente para influenciar a
percepcdo dostakeholders e engloba as caracteristicas intangiveis que raarorinica e
distinta (FASCIONI, 2003). Pode ser entendida a partir daaientre a filosofia — misséao,
visdo e valores - e a cultura corporativa — regvafyres e referéncias de conduta, sejam
explicitas ou tacitas (CAPRIOTTI, 2005). Shein (20@efine a filosofia formal da empresa
através dos principios e ideologias que norteicas agdes em relacéo atakeholders.

Para Robbins (2009), os valores sao as convicgdesembasam a avaliacdo sobre
determinadas condutas, no sentido de escolher géaisas preferiveis. Lencioni (2002)
classifica os valores em essenciais, de aspiraiE&igermissao para jogar e acidentais. Os
acidentais resultam dos interesses e das caréiceside alguns empregados sem terem sido
cultivados pelos gestores; valores de permisséa jogar sdo os padroes de conduta ou
requisitos comportamentais minimos necessarios paedquer funcionario; valores de
aspiracao sao agueles ainda néo presentes nal@amas cujo desenvolvimento faz parte da
estratégia da empresa — por exemplo: inovacdo pedeim valor de aspiracdo para uma
empresa tradicionalmente conservadora. Os valos=seneiais — aqueles que estao
profundamente presentes na empresa e que norteasragdes — constituem uma espécie de
alicerce: principios que fundamentam decisGes angws profissionais para que atuem de
acordo com suas estratégias (COLLINS; PORRAS, 198KCIONI, 2002).

Enquanto a identidade corporativa € 0 que a emjgesaser, a marca representa o
que ela, como um todaljz ser. Para além de um simbolo gréfico, a marca representa
compromisso com o cliente quanto ao desempenhaelaera entregue a ele, seja em termos
de produto, servico, seja em relacdo a experiémndilaiencia suas expectativas e, a partir
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delas, o0 modo como a empresa € percebida exterteiniNm setor de servigos, a principal
marca é a empresa em si (FASCIONI, 2003; KOTLER,0320 ARGENTI,
DRUCKENMILLER, 2003; ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 204). A reputagdo é
formada ao longo do tempo e a partir de repetidaeré&ncias: a reputacdo representa o
modo como a marca € percebida a longo prazo (FASCEZD03; ALMEIDA, 2014).

Dentro do que lhe é pertinente, cabe a empresareemger as expectativas do
cliente; projetar um encontro de servico adequaala @tendé-lo; preparar a equipe para
executar o planejado em termos de treinamento ws@s; € comunicar ao cliente o que €
executado - ou seja, fazer promessas que possamusgridas. Existem as promessas
explicitas, resultantes de tudo o que é dito asralas diferentes midias e pelos funcionarios
de atendimento, e a promessa implicita resultamfgrelco e dos elementos que mensuram o
servico: aspectos visuais do ambiente, equipamentotaboradores e materiais de
comunicacado. Via de regra, quanto maiores os pregosior 0 apelo estético dos aspectos
visuais, maiores as expectativas geradas quanes@mpenho do servigco (ZEITHAML;
BITNER; GREMLER, 2014).

Cumprir as promessas feitas € condicdo basica gpa@nstrucdo de uma imagem
organizacional positiva (KOTLER, 2003). Ainda quprojeto tenha sido bem concebido pela
empresa, ndo apenas o desempenho técnico, masmambémportamento do funcionario
fazem parte do processo de servi¢co (Zeithaml; BitGeemler, 2014) e podem prejudicar a
percepcéao do cliente ou mesmo fideliza-lo atravéard bom relacionamento (LOVELOCK;
WIRTZ; HEMZO, 2011). Nesse sentido, o colaboradantta notoriedade, pois impacta
diretamente a reputacdo da empresa ao fazer dacdeempresa/cliente, ou seja, entre
identidade e imagem (KOTLER; KARTAJAYA; SETIAWAN, 020; ARGENTI,
DRUCKENMILLER, 2003).

Desta forma, as praticas de treinamento objetivapneparo do colaborador para a
funcdo atual, com foco no saber fazer. Qualquen tig orientacdo ou discussao de
procedimento pode caracterizar um treinamento, geg@a formag&o profissional,
especializacdo, seja para reciclagem (CAMOLESI; GRAO, 2015; FROEHLICH;
SCHERER, 2013; MARRAS, 2009). Os treinamentos pod&m formais ou informais,
acontecer dentro ou fora do trabalho e desenvdiawilidades de linguagem, técnicas,
interpessoais ou para a resolucéo de problemas BRCEB 2009). A figura do professor ou
instrutor, quando presente, exerce papel cruciauaesso da atividade, pois muito depende

da sua atuacdo a construcdo de um ambiente pr@u@prendizado (MARRAS, 2009). De
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qualquer modo, para que surta efeito, é precisoegtagga alinhado a cultura organizacional
(Paul; Claro; Paul, 2014): aspectos relacionadeal@es morais, éticos e comprometimento
com os deveres da funcdo sdo transmitidos maisqudtiara e pelo exemplo do que por
treinamentos (TORRES, 2008; ROBBINS, 2009).

Embora seja considerada a existéncia de subcultigaiso de uma mesma cultura
(Torres, 2008), compreende-se que valores essenprafundamente internalizados nos
membros da empresa formam uma cultura forte, cdpaexercer influéncia marcante no
comportamento do colaborador (Robbins, 2009) e atapa coesdo e o comprometimento do
grupo - especialmente quando valoriza o funcion@idsS, 2003; MILIONI; DIEHL, 2016).
Dado que os desafios a padronizacdo de servicée esh grande parte relacionados a
questbes comportamentais, a cultura se mostra com@curso relevante ao desempenho da
empresa diante do consumidor (LOVELOCK; WIRTZ; HE®Z2011). Além disso, pode
representar a diferenca entresaber fazer e o querer fazer do funcionario (ZEITHAML;
BITNER; GREMLER, 2014).

Essa cultura organizacional forte, consensual hatia as estratégias corporativas
tem origem nos niveis gerenciais. Entretanto, pmtemodificada por membros do grupo
desalinhados a conduta local, especialmente ogo®gae podem interferir rebatus quo por
ainda nao estarem bem ambientados; da mesma felanpode ser afetada pela conduta dos
integrantes dos niveis hierarquicos superioreayé@sr dos seus dizeres e agbes. Portanto, a
cultura pode ser salvaguardada a partir de cri@dlequados de selecdo dos funcionarios, das
praticas para integra-los aos padrdes e valoresnaesa, estratégias de treinamento, rituais
de confraternizacdo, etc., bem como pelos exempldtantes das atitudes dos dirigentes
(TORRES, 2008; ROBBINS, 2009).

Robbins (2009) compreende que o processo de ig&ydos novos, chamada por ele
de socializacdo, consiste em trés etapas: a pgadhae anterior a contratacdo, quando as
normas e valores da empresa sao comunicados; amtemcque consiste no momento de
chegada, quando as expectativas geradas na etaparssfio confrontadas com a realidade; e
a metamorfose, quando acontecem 0s possiveis sajdstecompreensao, resultando em
mudanca de comportamento para adequacdo a culueator posiciona que a cultura é
transmitida a partir dos elementos que a representalatos de eventos da histdria da
empresa, que podem demonstrar o sentido das prédstadas no trabalho; rituais que
reforcem os principios da empresa; simbolos m&eayize a representam e linguagem, com

as siglas e jargdes locais que podem representeagéo e aceitacao dos valores.
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A cultura é formada pelos valores compartilhaddseens membros do grupo, com
seus ritos, mitos e tabus (Torres, 2008; Marra®9p0contudo, esforcos para impor uma
cultura podem gerar o efeito oposto ao desejadopsfEontarem a percepcao da identidade
dos membros do grupo (Rodrigues, 1997): antes dnaumodo de agir, € preciso mudar o
modo de pensar (PAUL; CLARO; PAUL, 2014). Nao paaso, consta que cultura e
identidade organizacionais sao interdependentegjuagdto a primeira representa “o modo
como as coisas sao feitas aqui”; a segunda éexocefle “como pensamos que somos”; sendo,
portanto, a cultura vista como umput da identidade organizacional. Fruto de uma
construcdo social, a identidade organizacionaétefd modo como os membros da empresa
como um todo se veem como grupo e resulta daspgéres que tém sobre ela e sobre si
mesmos enquanto participes do seu contexto (MacBaA8) — portanto, existira de qualquer

modo, a despeito de qualquer definicdo gerencidlig, 2005).

A identidade organizacional é como a imagem apdicadconjuntura interna —
igualmente influenciavel pelas interacdes entrestakeholders, superficial e mutavel de
acordo com as circunstancias (CARDOSO, 2016; CHI95; FASCIONI, 2009). Para que
esteja em alinhamento com a identidade desejadecéssario que os colaboradores se
identifiguem com as propostas da empresa; portantdentidade corporativa precisa ser
comunicada de forma adequada para que possa seremndida, internalizada e praticada
pelos funcionarios nas rotinas de trabalho (ASHFORAEL, 1996; ZEITHAML; BITNER;
GREMLER, 2014).

Em suma, percebe-se que a empresa constroi umtag@pufavoravel a partir do
alinhamento entre as definicbes do negdcio; o mumoo ela € percebida pelo publico
interno, como essas definicbes sdo praticadasneageim gerada pelo publico externo. No
contexto do encontro de servico, o papel do furdioné crucial na imagem gerada pelo
cliente: contam o desempenho técnico e o compornamAlém dos treinamentos, a cultura
da empresa — que, em Ultima instancia, deve seicial a identidade desejada - aparece
como elemento-chave na formagéo do colaboradoroEarddguns autores posicionem que a
cultura organizacional seja pouco suscetivel a mgatka (Robbins, 2009; Chun, 2005),
também consta que ela esta em constante constracdoedida que € transmitida e
internalizada (SHEIN, 2011; TORRES, 2008; DIAS, 200Portanto, a0 mesmo tempo em
que a cultura organizacional é ferramenta impogtguara o preparo dos colaboradores, a
formacdo da equipe € instrumento para influencieulra. Esse raciocinio foi adotado para

o desenvolvimento do estudo de caso, cuja metododega explicada na proxima sessao.
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3. Metodologia

A pesquisa foi realizada a partir de um estudo a®o ainico, descritivo e com
abordagem qualitativa. Tal escolha se deu pelaétepertinéncia das condi¢cdes contextuais
sobre o processo de formacéo da equipe de prafasidOs achados tedricos apresentados na
revisdo bibliogréafica forneceram as categoriasotpara coleta quanto para analise de dados,
seguindo a técnica de adequacdo ao padrdo paf@area existéncia de replicagédo tedrica
(YIN, 2005).

Foram acompanhados no restaurante DiPaolo de FPdeigre os processos de
atendimento ao cliente durante o funcionamentolaegia empresa, com o intuito de ter uma
compreensao global do contexto de andlise, o psocds selecdo da equipe inicial, a
integracéo e o treinamento dos 30 novos funciosd@hiwante o primeiro ano de operacgéao, de
22 de janeiro de 2014 a 22 de janeiro de 2015.allzecdo desta pesquisa, bem como a
publicagdo dos resultados citando o nome da empi@san autorizadas pelo fundador e
proprietario da marca.

A primeira autora fez parte da equipe que implardounidade, fazendo, portanto,
parte do contexto da pesquisa. Desta forma, comgeese que foi adotada a observacao
participante natural que, segundo Lakatos (200@}a-se de uma observacéo direta intensiva
gue consiste na insergcao e na participacao resilij@gtto que pesquisa no contexto estudado,
uma vez que o pesquisador participa de suas adesdatineiras. A pesquisadora em questao
realizou anotacdes de campo em todos 0s momentoguenpercebia acdes importantes
voltadas para a formacéo da equipe segundo asvd&rata empresa. O processo de analise
dos dados exigiu, portanto, um exercicio de afastdéondo contexto, buscando a perspectiva
de pesquisadora para além do olhar de componentgugpo. As possiveis influéncias ou
distor¢cdes sobre os dados levantados, exercidasppelicipacdo, foram minimizadas pela
colaboracdo de uma segunda pesquisadora nao pemteEi Nnos processos descritos na

pesquisa.

Houve um ciclo de entrevistas ocorrido entre owuler novembro de 2014.
Consideraram-se entrevistas espontaneas, assinmuhaas porque, apesar de terem
partindo de questionamentos referentes aos obgetgpecificos dessa pesquisa, buscaram

manter a fluidez de uma conversacdo, ainda queuraoedo ndo estabelecer uma linha
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tendenciosa (YIN, 2005). Foram entrevistados oigeese-fundador do Grupo DiPad)m
gerente do restaurante, dois lideres de equipe profissional de cada uma de trés empresas
que prestam servicos terceirizados para o GrupadldP recrutamento e selecdo, gestdo da
marca e assessoria de imprensa. Portanto, forahzadss sete entrevistas que foram
gravadas e transcritas; o contetudo foi divididoreerts categorias criadas priori, que

emergiram do levantamento bibliogréfico.

A analise documental seguiu as seguintes fontesata® de reunido mensal dos
gestores da unidade estudada, que incluem disausebee 0 desempenho da equipe; b) os
manuais internos de conduta e operagles; c) trEseapgacies institucionais: entrevista
concedida pelo fundador para o programa Méaos eddatd TVCOM em 19 de novembro de
2013; apresentacdo do historico DiPaolo na comeg@orde 20 anos do Grupo, acontecida
em 16 de novembro de 2014 no Clube Ipiranga deoB@oincalves; apresentacdo cise
DiPaolo para a turma de MBA Business Intuition da Faculdade Antonio Meneghetti,
ocorrida no dia 29 de novembro de 2014 no restéaniPaolo Lourdes, em Caxias do Sul,
d) o comercial veiculado nos meios televisivos miquo da inauguracédo; e) o video
comemorativo dos 20 anos do Grupo DiPaolo; §te&® da empresa; g) materiais graficos

presentes no restaurante: cardafigee e i) osite TripAdvisor®.

Quanto as categorias, seguindo a proposicao te@sadiretivas da empresa quanto a
manutengdo da sua reputacao foram identificadeesrta dos elementos representativos da
identidade desejada: a identidade corporativa pr@asessas da marca explicitas e tacitas
(Chun, 2005; Argenti; Druckenmiller, 2003; Zeithgn&iitner; Gremler, 2014), contando com
a compreenséao dos valores a partir de LENCIONIZR0D processo de formagéo da equipe
foi mapeado, no sentido de verificar os modos @estnissédo para a equipe dessas definicbes
corporativas, em termos técnicos e comportament@mnforme exposto na revisao
bibliografica, o preparo dos colaboradores foi olmdo a partir dos treinamentos de
procedimento e dos aspectos relacionados a tras@misu manutencdo da cultura
organizacional (Torres, 2008; Froehlich; Scheré]13 segundo o modelo proposto por

ROBBINS (2009).

* 0 proprietéario seré referido a partir de agora,eéstto, como empresario ou fundador. O Grupo DiPsera
aqui tratado simplesmente como Grupo.
> Disponivel em www.casadipaolo.com.br. Ultimo acessp 30 de setembro de 2016.

® Disponivel em: www.tripadvisor.com.br. Ultimo acessn: 30 de setembro de 2016.
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3.1 Contexto de pesquisa

A rede de restaurantes, foco deste estudo deioasou as atividades em 1994 com o
nome de Giuseppe, entre as cidades de GaribaldereoBGoncalves. Conta com dez
unidades: nove no Rio Grande do Sul, sendo setegi@o serrana, e uma em Santa Catarina.
Trabalha com a culinéria tipica dos imigrantesatals da Serra Gaucha, com foco no galeto
e em seus acompanhamentos caracteristicos, sabpreig$as, polenta e sopa de capeletti.

O negdcio principal é o rodizio de galeto, embarasddas unidades incluam carnes
grelhadas no cardapio; nesse sistema, os alimsatoservidos na mesa e a vontade. Caxias
tem duas unidades no formato Expresso, que sdeiedes mais rdpidas a um preco menor,
e deu origem a marca Belgaleto - a versdo da npareafranquia. Sob a chancela DiPaolo, o
Grupo adota o modelo de lojas proprias para o ionesto - todas comandadas por gerentes
formados nos proprios restaurantes, em um procassiio de nove anos de duracao. Até o
periodo da pesquisa, a empresa ndo possuia umoncotporativo. As unidades séo
administradas de modo independente umas das @ai@Es seus socios-gerentes. O fundador
circula entre elas fazendo avaliacbes de padra@cipeal e prestando orientacdes quanto ao
modo de gestdo — portanto, cabe a ele a funcaardenadlade ao Grupo enquanto portador de
uma mesma marca. Os sdcios-gerentes participaresti@ogfornecendo suporte ao fundador e

operacionalizando as suas diretivas.

O estudo foi realizado no DiPaolo Porto Alegre, geeve o rodizio de galeto. A
unidade conta com mais de 40 funcionarios e sewimna de 50 mil refeicdes em 2014. A
escolha se deu pelas seguintes razdes: foi a Uftiser inaugurada, apresentou resultados
positivos antes do previsto pela geréncia e coctmm o conhecimento cumulativo dos
demais restaurantes. Apesar de ser a primeiradmida cidade, clientes conheciam a marca
das demais cidades, localizadas em polos turisfic@stado. Quando da implantacdo, a nova
unidade herdou das anteriores dois dos elementssittintes da reputacdo: a imagem que 0s
clientes trazem consigo acerca da marca e da emprasdentidade desejada, formada pelas
diretivas da empresa no que tange a identidade@iyga e as promessas da marca, cabendo
a empresa o desafio de alinhar o terceiro elemeottstituido pelas percepcdes e praticas

internas.
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4. Apresentacao e analise de resultados

As apresentag0des institucionais relacionam a fafima@ marca a historia pessoal do
fundador. Descendente de imigrantes italianosnaetea trabalhar como garcom no exército
e abriu a empresa a partir do seu conhecimentec@r& responsavel pela gestdo da marca
explica: “O Paulo representa a esséncia do DiPag,tem uma figura muito forte e
implantou um estilo que € muito préprio dele. Quard pensa na identidade do DiPaolo, se
pensa na propria identidade do Paulo.” Corroborandfirmacéo de que a origem da cultura
organizacional estd nos fundadores (Robbins, 20@@las as entrevistas expuseram a
empresa como uma extensdo da personalidade dofaddador; nesse sentido, as seguintes
caracteristicas foram citadas: espontaneidadelisidgule e dedicacéo.

O primeiro aspecto observado das diretivas reladias a reputacdo consistiu nas
promessas da marca. Elas foram analisadas confdeitigaml, Bitner e Gremler (2014),
segundo as categorias alimento, atendimento e atebie levantadas através: a) das
promessas explicitas, feitas a partir das midiado® profissionais; b) das promessas
implicitas, pressupostas pelo preco e pelos elamamsuais da empresa. Nessa linha, foram
estudadas as midias, as entrevistas com o0s respagela marca e pela assessoria de
imprensa, o padrdo operacional de atendimento taiesno manual técnico, e as notas de
campo sobre aspectos visuais. Constam especifeag@ato a qualidade e a quantidade de
alimento, a atencdo ao cliente e ao apelo estélissim, a empresa discursa que fornece
produtos simples tipicos da culinaria da Serra @aucom padrdo e qualidade elevados,
servidos com fartura de modo atencioso e dischstopromessas implicitas formadas pelo
preco e pelos elementos visuais também pressupaetidage superior, simplicidade,
requinte e apelo estético: conforme registros as @ entrevista com o responsavel pela
gestdo da marca, o preco praticado foi 0 maioratde no periodo estudado, e os elementos
visuais propdem elegancia proporcional ao precoracily associada a simplicidade
caracteristica da tematica tipica italiana.

bY

Entretanto, o segundo aspecto, referente a idelaidarporativa, ndo existia de
modo totalmente formalizado, posto que foi necéssam trabalho de explicitar seus
elementos constituintes. Assim, dado que a empr@&sgossui declaracdo escrita de missao,
visdo e valores, a filosofia foi compreendida selguSchein (2004) a partir das politicas
nortadoras das relagbes comstakeholders, a partir das orientacbes do fundador; uma vez
relacionadas, foram validadas por ele. Verificounse a proposicao geral em nivel societario

consiste em alcancar crescimento continuo da empitezvés de melhorias constantes, sem
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perder a centralidade do negd6cio na culinaria dipialiana. No que tange ao cliente, o
fundador relata que a experiéncia de servico éatnda para que o cliente “saia mais feliz do
gque quando entrou”. Quanto aos colaboradores,ednde o uso da meritocracia e expoe o
seu posicionamento na seguinte frase: “gostaria aggande legado do Grupo fosse o

crescimento das pessoas; conduzi-las ao seu metho um projeto social e humanista”.

Ainda dentro da identidade corporativa, a cultwgporativa foi levantada conforme
Capriotti (2005) a partir das normas, valores eréefcias de conduta. As entrevistas com o
gerente e os colaboradores apontam o socio fundamono fonte e referéncia dos valores

praticados nas rotinas. Essa realidade € explicptatb gerente:

“E normal acontecerem situagdes que nio sabemos oesulver. Se tem alguém
para perguntar, alguém que entenda da situacdgumgamos. Mas quando
realmente ndo sabemos que decisdo tomar, sempcergmms pensar como o
Paulo. O que o Paulo faria?”

A partir da constatacdo da influéncia do fundadeer@da sobre a empresa e
posicionando a andlise no campo da identidade atkssegomponente da reputagédo (Chun,
2005), a compreensao sobre os valores corpordtwasém partiu dos dizeres do empresario,
gue foram complementados pelas demais entrevistaedeaziais institucionaia posteriori. A
valorizacdo das origens do fundador é represemattasiogan “alegria a vontade”, que
engloba os aspectos de espontaneidade e simpécidada compreensdo de que séao
caracteristicas das col6nias italianas da regié@mank levantados ainda o comprometimento
com o cliente, a valorizacdo do bem-estar das psssto saber fazer e da disciplina.
Exemplificam tais valores algumas palavras do fdodd'servir ao outro para que as pessoas
saiam daqui mais felizes do que quando entraranifigiém precisa se sair mal para que eu

me saia bem”; “ndo podemos fazer menos do que sabem

Seguindo a classificacdo de valores de LenciondZp0esses foram considerados
essenciais, por demonstrarem aplicabilidade nosetifes modelos de negocio do Grupo
DiPaolo, por indicarem tragos de continuidade agdoda sua histéria e por aparecerem em
todas as entrevistas e no cotidiano da empresaaRaspara a disciplina, categorizada
inicialmente como valor aspiracional, por ser leada pelo fundador como estratégica, mas
ndo observada como internalizada as rotinas diadesive esforco continuo dos
coordenadores junto a equipe para manter a regathri e o padrdo na execugdo das
atividades durante os primeiros meses, sendo pauntdante nas reunides. Ainda seguindo o
autor, a informalidade apareceu como valor acidemao intencionada pelo empresario, mas

percebida com frequéncia, exemplificado pelo pous® dos manuais escritos e pelo modo
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informal de tratamento entre membros do grupo. Agram utilizados os dados das notas de
campo, das entrevistas e das apresentacoes iiustaisc

Ja os valores de permissdo para jogar (Lenciori2)28do dados pelas normas
explicitas de comportamento (Capriotti, 2005), amig| foram analisadas a partir do
cruzamento entre o conteldo do manual de condutangaesa, os critérios de selecao
expostos nas entrevistas e as causas de desligaragistradas nas atas. Analisando todos os
itens relacionados, constataram-se quatro categaiaualidade do trabalho executado, o
cumprimento do regulamento interno e o cultivo @agionamentos saudaveis. Esses
elementos, mais o gostar do que faz, séo tidos fpaldador e a responséavel pela selecéo
como a base do entendimento local sobre a merntiacra

Observou-se que as quatro frases do fundador mmettas na descricdo dos valores
viraram lemas da empresa, sendo citados rotineitemgelos lideres e colaboradores, e
abrangem os aspectos fundamentais das diretivpsrativas relacionadas a reputacdo — no
ambito tanto da identidade corporativa quanto dasessas da marca, como segue na tabela
1. Também abarcam os pontos essenciais a sereivagost pelo colaborador, conforme
levantado a partir do manual operacional e das@gées do empresario quanto a atuacéo da
equipe e, portanto, devem constar no seu procesgorchacéo (Froehlich; Scherer, 2013;
Torres, 2008) para que se sustente a reputacaamta.m

Tabela 1 - Lemas da empresa, diretivas corporativas papel do colaborador pertinente a reputacao da
marca

Lema 1: “Alegria a vontade.”
- Diretivas: temética italiana, simplicidade, esjameidade, fartura.
- Papel: atender ao cliente de modo prestativd, @ggre, informal e ndo invasivo.

Lema 2: “Servir 0 outro para que as pessoas sa@ui thais felizes do que quando entraram.”

- Diretivas: atenc&o ao cliente, bem-estar dasopssselacionamentos saudaveis, gostar do que faz.
- Papel: manter responsividade no atendimento/iauxi colega se possivel e necessario, manteeitesp
pelos demais, estar na empresa por op¢ao.

Lema 3: “Ninguém precisa se sair mal para que esatebem.”
- Diretivas: crescimento pelo mérito, saber fazer.
- Papel: desenvolver seguranga no que faz, ensicalega.

Lema 4: “Nao podemos fazer menos do que sabemos.”

- Diretivas: padrdo e qualidade elevados, apefiest dedicacao, disciplina, melhoria continua.

- Papel: seguir os padrbes, manter atencdo adbeketaonsertar falhas imediatamente, verificaue pgode
ser melhorado.

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir dos daalpgshjuisa.

O preparo adequado da equipe para executar tasvds referentes a reputacdo
engloba treinamentos e aspectos da cultura orgaomnzd (CAMOLESI; GRAZIANO, 2015;
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TORRES, 2008). Os treinamentos foram, de um modal,geitos no local de trabalho, de
modo informal, e com foco nas habilidades técn{€sbbins, 2009), contando com 0 uso
esporadico do manual operacional que contém a padgio dos processos. Froehlich e
Scherer (2013) expdem que os treinamentos podear tdiversas formas; aqui houve o uso
preponderante de orientagcdes do tipo “cola nelé eomo ele faz” — frase frequentemente
escutada no contexto dos treinamentos. Via de,regraum primeiro momento, o iniciante
observava o veterano, acompanhando-o nas suaastaesh seguida, comecava a realizar
algumas atividades sob a supervisdo do mais ardigoconseguir executa-las sozinho. A
partir de entdo, as intervengdes do veterano tamase pontuais, de acordo com a avaliacao
de desempenho feita na pratica.

As avaliacOes e deedbacks aconteceram geralmente de modo informal e indaljdu
através do acompanhamento durante a execucaoatatasefas, abordando questdes técnicas
e comportamentais atreladas ao comprometimentoacqomlidade e a atengédo ao cliente e
atrelando o mérito prioritariamente a conformidade execucdo do trabalho. As demais
questbes comportamentais estiveram diretamentiadgdsea intervencao pessoal do fundador.
Sua atuacéo junto a equipe se deu através deamd®st pessoais, do relato das suas historias

pessoais e pelo exemplo das suas atitudes.

Seguindo Robbins (2009), foram levantadas as nsiagées da cultura na rotina da
empresa - historias, rituais, simbolos e expresdéeknguagem - através das quais ela é
transmitida aos novos integrantes do grupo. O trematato com 0S aspectos representativos
da cultura fez parte do processo de formacéao daboohdor, especialmente no que tange as
guestdes de conduta e valores (TORRES, 2008). Dmaoaio geral, houve o uso intencional
desses elementos apenas quando atrelados as mwmm@asduta — por exemplo: 0 ndo uso de
apelidos pejorativos compde o valor de permissda p@gar, mas também faz parte da
valorizacéo essencial do bem-estar das pessoasQIEN, 2002). A tabela 2 relaciona os
modos de treinamento e transmissdo da cultura @uewseram o processo de formacdo dos

colaboradores segundo as diretivas da empresa paaautencado da reputacéo.
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Tabela 2: Transmisséo das diretivas corporativas grentes a reputacdo da marca: treinamento e cultura

1. Alegria a vontade:

- Atrelada a intervencao pessoal do fundador atrdeéorientacfes pessoais, relatos e exemplo.

- Caracteristica das colbnias italianas da seréatga é lembrada pelo uso do préprio idioma, dacga,
girias tipicas e anedotas que caricaturam comperti® caracteristicos da regiao. Também é refongelds
decoracao, com bandeiras italianas e fotos dogamigs da familia, a abastanca no servir o clienpdo de
aniversarid, a revista O ltalianinfee o churrasco de domingo para a equipe.

2. Servir 0 outro para que as pessoas saiam dadsiifetizes do que quando entraram:

- Atrelada a intervencéo pessoal do fundador emdsrde valorizacdo do ser humano e do seu bem-
através de orientaces pessoais, relatos e exemplo.

- Atrelada aos membros do grupo com maior expeadaércem especial coordenadores - em termo
comprometimento com o foco no cliente através dmtacdes pessoais.

informal.

- Depoimentos dos clientes sédo fixados no muraluima confraternizacdo depois das operagdes
sucedidas, as refeicbes da equipe sdo tidas come ga preparo para atender bem o cliente;
disponibilizadas sessdes de massagem semanaislalosradores.

estar

5 de

- Atrelada aos colegas mais experientes em terdmscbs de atencdo ao cliente através de treinament

hem-
sdo

3. Ninguém precisa se sair mal para que eu mesaia

- Atrelada a intervencdo pessoal do fundador colacde ao incentivo ao crescimento baseadqg
compreenséao geral da meritocracia através de a¢i@es pessoais, relatos e exemplo.

- Atrelada aos lideres com relagdo ao incentivarascimento baseado em um aspecto da meritociad
trabalho bem feito) através de orientacBes pessoais

- S&8o contadas historias sobre o crescimento piofial de colaboradores e fornecedores dentro dpd3

dias: ao ingressar na equipe, os colaboradoresggomeom as atividades elementares, como lavar loug
polir materiais e sdo introduzidos as mais comg@apois de aprenderem as anteriores.

incluindo funcionarios que passaram a ser sécios @dempo. A meritocracia é apresentada nos prse

na

a (

D

r
a

4. Nao podemos fazer menos do que sabemos:

- Atrelada a intervencdo pessoal do fundador coie@e ao incentivo a melhoria continua atravég
orientacdes pessoais, relatos e exemplo.

- Atrelada aos lideres com relacapesformance técnica através de orientacdes pessoais.

- Atrelada aos colegas mais experientes em tergeogcbs, qualidade através de treinamento informal.

- Esse aspecto é exemplificado pelas rotinas ddicag@o de qualidade, pela criacdo de equipame
especificos para aprimorar os padrées de qualidaele, estética dos uniformes e pelo préprio pro

de

ntos
eto

arquiteténico.

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir dos daalpgshjuisa.

N&o obstante as entrevistas terem mostrado quesatgee 0s coordenadores traziam

consigo em seus discursos elementos centrais ddidaee corporativa, a aplicabilidade

pratica no inicio das atividades apresentou desadigoergunta “o que o Paulo faria” trazia

consigo respostas frequentemente divergentes.viebesnte em funcéo da inexisténcia de

definicbes explicitas, dizia-se que a orientac&algea seguir a filosofia DiPaolo, mas

nao

havia consenso sobre o que era essa filosofiaa-gpzal abordava e a praticava do seu modo.

Essa divergéncia inicial foi reduzida no decorrermkriodo analisado e pode

ser

representativa do processo de formagao da culaméomne exposto por Robbins (2009),

aplicada em nivel local. Zeithaml, Bitner e Grem(2014) versam que é necessaria certa

’ Quando um cliente esta de aniversario, ao invéballo ou da sobremesa, frequentemente oferecidaos pel

restaurantes, 0s gargons cantam parabéns com ucolpédel.
® Revista de colorir oferecida as criangas que teaggmagens tipicos da Serra.
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adaptabilidade cultural quando a empresa passsaaean regides distintas. Observou-se que

essa questao foi tratada pela forte intervencdomdador na formacéo desses profissionais a
partir de orientacdes individuais quanto as diregiepostas, o0 que corrobora as constatacdes
de Lencioni (2002) sobre a necessidade do empéniuod® lider na definicdo e manutencao

dos valores da empresa.

Nesse contexto, foram analisados os elementos @sppsr Robbins (2009) para a
manutencao da cultura: critérios de selecdo deopkstitudes dos dirigentes e socializacéo
dos entrantes — essa formada pelas etapas deqgaedeh encontro e metamorfose. Segundo o
autor, € através da avaliacdo de aspectos sulgajive se pode prever como os candidatos
irdo se ajustar a empresa. Em alinhamento a esgagitdo, a analise de perfil dos
candidatos foi preponderante a sua experiénciarea é@omo critério de selecdo, sendo
escolhidos aqueles cujas referéncias de valor ® Medgir se mostraram mais adaptaveis ou
parecidos com as da empresa, conforme expostorpelatadora. Entretanto, durante os
primeiros meses, houve dificuldade em preencherad de funcionarios, posto que o rigor
na selecdo foi atenuado e adentraram na equipbotatiores menos identificados com a

proposta da empresa.

Na etapa de pré-chegada da equipe inicial, ou aej@s da contratacdo (Robbins,
2009), os valores da empresa foram passados @imapte pelo fundador através das suas
falas, com contribuicdes da responsavel pela sglegélusos a apresentacdo das normas
comportamentais e os relatos de funcionéarios vwebsraalguns dos candidatos selecionados
visitaram outros restaurantes do Grupo. Depoisndaguracdo, o processo seletivo ficou a
cargo do gerente e dos coordenadores, acontecendwdo informal e sendo dada énfase
apenas aos valores de permissao para jogar (LENICEDN2).

Na fase de encontro (Robbins, 2009), ainda que fassal o lider receber o novato, o
iniciante era acompanhado na maioria das vezes pelegas de funcédo, sendo repassados
prioritariamente os resultados finais esperadosgatmalho. Assim, dada a relevancia do lider
e do treinador no processo de formacao dos inasa(¥larras, 2009; Robbins, 2009), as
percepcdes iniciais, constituintes da identidadgamizacional (Machado, 2003), eram
construidas muito em funcéo da relagdo com os pApessar de as posi¢cdes de lideranca
terem sido preenchidas por funcionarios mais astifgooutras casas do Grupo, considerados
pelo fundador capazes de serem exemplos aos demdermos técnicos e comportamentais,
nem eles nem os demais colaboradores foram prentarodentados sobre 0 processo ou sua

conduta no acolhimento do funcionario novo na eguip
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Assim, a cultura comegou a ganhar forca a partiintervencdo do fundador no
sentido de alinhar atitudes e decisdes dos lidasepropostas da empresa. Confirmando
Rodrigues (1997), os esforcos para impor os aspematrais da identidade corporativa
geraram resisténcia por parte de funcionarios déitificados com essas propostas, 0s quais
geraram forca oposta aos valores até entdo aspieasi(Lencioni, 2002), através da nédo
aceitacdo pessoal das direcdes determinadas. Erdsgram existido orientacdes pessoais
aos colaboradores, feitas pelo gerente e coordessgdodos foram reavaliados segundo os
valores de permissdo para jogar (LENCIONI, 2002Quéles mais desalinhados foram
desligados da empresa, seja por pedido prépria@ pey demissdo. Desse modo, a
metamorfose proposta por Robbins (2009) comecaunigade pelo alinhamento dos niveis
hierarquicos superiores e alcancou os demais & garexemplo da sua conduta pessoal. O
reforco dos critérios de selecdo nas novas cop@@sa citado pelo mesmo autor, contribuiu

com esse processo de alinhamento.

Desse modo, observou-se a influéncia direta doadioid na preparacao da equipe
quanto as diretivas corporativas - portanto, pehsignte também sobre a reputacédo da marca
em si, sobretudo por ter sido elemento-chave madg@io da cultura. Embora Lencioni (2002)
posicione os valores acidentais como resultantemftiZéncia de outras pessoas, aqui a
informalidade parece ser uma faceta da espontateeida empresario, o que reforca a
afirmacdo de Robbins (2009) acerca do impacto giardi do lider sobre a identidade da
empresa. Dada essa caracteristica, observou-sal iegcassez de entendimento acerca da

identidade corporativa.

No sentido de aprofundar a compreensdo acerca akaden de analise, foram
analisadas as manifestaces dos clientes postadsite TripAdvisor’ sobre o restaurante
estudado, no periodo entre janeiro de 2014 e mamkeir2015, constando 87% de avaliacbes
positivas, 8% neutras e 5% negativas. Apesar des@dmder estabelecer relacdo de causa e
efeito entre treinamento e reputacdo, dado o redarpesquisa, tais dados podem representar
indicios de reputagéo favoravel.

? www.tripadvisor.com.br. Acesso em 30/09/2016.
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5. Consideracgdes finais

O presente trabalho teve a proposta de discutirrepapacdo de equipes de
colaboradores de servico, levando em consideragabretivas da empresa voltadas para a
manutencao da reputacdo da sua marca. A compreE@sia prévia acerca da formacgéo de
profissionais de servico no contexto da reputag@andrca apontou a cultura como fator
crucial para influenciar o comportamento dos funérs (Chun, 2005; Robbins, 2009;
Torres, 2008) e, a partir dele, a percepcao dateliacerca do servi¢co, da empresa e da marca
(ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2014).

Apesar de a formacgéo da cultura organizacionaltaonsis referéncias teéricas como
um processo passivo, sobre o qual se pode exaraea nfluéncia (Chun, 2005; Dias, 2003),
do quanto levantado em campo, verificou-se o dedeinvento de uma cultura unificadora e
fortemente atrelada a figura do fundador (Torred)82, tanto na concepcdo quanto na
disseminacdo pela empresa. Para sua implantacaositmp (Rodrigues, 1997), as
resisténcias foram atenuadas menos pela metamafosais pelo reforco nos critérios de
selecéo de colaboradores (ROBBINS, 2009). Obseseogue o fundador desempenha papel
central na reputacdo da marca: desde a sua cooncapciefinicdes do negécio, mas também
enquanto principal referéncia de conduta e elerredm®e na implantagdo da cultura
corporativa e na formacéo da equipe — em espeusdideres.

As dificuldades encontradas na socializagdo dostonsve no alinhamento entre as
pessoas de referéncia — gerentes, coordenadoréderes| — possivelmente teriam sido
atenuadas através de a) conscientizacao e exgdigifarévia dos valores essenciais, para ser
possivel b) adocdo de um processo intencional deugizacdo da identidade corporativa,
sobretudo dos valores essenciais. Talvez essaslasedontribuam com a solucdo de dois
desafios levantados a expansédo do Grupo: desvineuwesseminacado da cultura da atuacéo

direta do fundador neste processo e reduzir o tetagormacéao dos gerentes.

O enquadramento desse estudo focou especificamanteplicacdo de um negocio
predefinido, ndo cabendo qualquer avaliagdo sobraéegdcio em si. Além disso,
compreendendo-se que a reputacdo € construiddimdeamultiplas percepcdes e ao longo
do tempo, observou-se a limitagcdo de avalia-laadarhente no restaurante estudado, dado

que as percepcdes ndo seriam isentas de infludasianidades mais antigas.

Apesar de Lencioni (2002) mencionar que a vivédom valores essenciais seja mais

importante do que a declaracdo formal, no contelesa pesquisa, imagina-se que a sua
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formalizacdo contribuiria com a solugdo dessa proitica. Assim, propde-se prever a
conscientizacdo e a formalizacdo dos valores eséenda empresa como premissa a
manutencdo da cultura, em complemento aos aspegjmsstos por ROBBINS (2009).

Portanto, sugerem-se estudos de caso em que osgoode formacdo de equipe tenha

contemplado a compreenséao prévia dos valores éaiseta empresa.
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