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Resumo

O objetivo deste estudo é analisar a insubordinacdo em consonancia com a orientagdo para mercado em restaurantes.
A metodologia utilizada foi uma pesquisa sera exploratdria e descritiva, com abordagem qualitativa, criou categorias
de andlise relacionadas a insubordinacdo em restaurantes e a orientacdo para mercado. A coleta de dados ocorreu
atraves de questBes abertas utilizando-se a técnica de esgotamento de dados junto a dois restaurantes denominados
Restaurante Salmdo e Pizzaria, assim como seus pratos principais, que foram analisados através da andlise de
conteido. Os principais resultados mostram que foi possivel perceber que a orientagdo para mercado, principalmente
pelo fator de responsividade combate a insubordinacdo, além disso, € possivel verificar junto aos funcionérios
contratados atraves da orientacdo para mercado quem demonstra ou ndo insubordinacdo ja com freelances néo se
mostrou possivel verificar.

Palavras-chave: Restaurante; Insubordinacéo; Orientagdo para mercado.

Abstract

The aim of this study is to analyze insubordination in line with market orientation in restaurants. The methodology
used was an exploratory and descriptive research, with a qualitative approach, created categories of analysis related to
insubordination in restaurants and market orientation. Data collection took place through open questions using the
data exhaustion technique with two restaurants called Restaurante Salméo and Pizzeria, as well as their main dishes,
which were analyzed through content analysis. The main results show that it was possible to perceive that market
orientation, mainly due to the responsiveness factor, fights insubordination, in addition, it is possible to verify with the
employees hired through market orientation who demonstrates or not insubordination, with freelancers, did not show
up. possible to check.

Keywords: Restaurant; Insubordination; Market orientation.

Resumen

El objetivo de este estudio es analizar la insubordinacién de acuerdo con la orientacién al mercado en los restaurantes.
La metodologia utilizada fue una investigacion exploratoria y descriptiva, con enfoque cualitativo, cred categorias de
andlisis relacionadas con la insubordinacion en los restaurantes y la orientacion al mercado. La recoleccion de datos
ocurrié a través de preguntas abiertas utilizando la técnica de agotamiento de datos con dos restaurantes llamados
Restaurante Salméo y Pizzeria, asi como sus platos principales, que fueron analizados a través del analisis de
contenido. Los principales resultados muestran que fue posible percibir que la orientacién al mercado, principalmente
por el factor receptividad, combate la insubordinacién, ademas, es posible verificar con los empleados contratados a
través de la orientacion al mercado que demuestra o no insubordinacion, con los trabajadores independientes, no
mostrar hasta posible comprobar.

Palabras clave: Restaurante; Insubordinacion; Orientacion al mercado.
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1. Introducéo

O ramo alimenticio é uma das grandes poténcias mundiais, e é através dele que ocorrem muitos negécios como a
formacdo de empregos. Dessa forma, as organizacfes investem na qualificacdo dos seus funcionarios buscando atingir altos
niveis de exceléncia em atendimento e relacionamento com os clientes (Silva et al., 2020). Nos restaurantes essa expertise
torna-se perceptivel através do cuidado com que os pratos sdo preparados, do respeito com os clientes e da busca por
tendéncias que podem agradar ao paladar.

Entdo qual seria 0 motivo para algumas dessas organizacdes ndo atingirem os seus objetivos? Gambato e Gongalves
(2017), descrevem que a geréncia de um restaurante sente dificuldades em comprometer os colaboradores no trabalho,
encontrar profissionais capacitados para desenvolver as atividades e confiar nos funcionarios. Tais caracteristicas remetem a
insubordinacdo dos colaboradores, que ocorre quando ndo realizam as tarefas para as quais foram contratados (Costa, 2015).

Para Silva (2017), a insubordinacéo é um reflexo da insatisfagdo do funcionario, que pode resultar no aumento do
absenteismo na organizagdo. Silva et al. (2018) verificou sob o olhar empirico que a insubordinagdo em oito restaurantes de
S8o Paulo é resultado de uma falta de definigdo clara das funges, e tem como consequéncia a desinformacéo e procedimentos
mais demorados. Tais indicadores de insubordinagdo podem afetar os restaurantes de maneira negativa, pois neste ramo a
concorréncia é grande.

Os funcionérios demonstram insubordinagdo por diversos motivos, como estar trabalhando em um restaurante que
demonstra problemas financeiros, neste caso os funcionarios se insubordinam para que o proprietario os demita e arque com 0s
compromissos demissionarios (Lima, 2019). O funcionario detém certo poder dentro das organiza¢bes em que esta inserido, e
guando 0s mesmos tem conhecimento sobre aspectos administrativos, isso pode se tornar mais um recurso a seu favor, que
pode ou ndo ser a favor do restaurante (Nascimento & Brito, 2020).

O desempenho dos servigos prestados em um restaurante assume carater avaliativo na experiéncia gastrondmica que
os clientes vivenciam. Tais experiéncias servem como base para a fidelizagdo e manutencdo dos clientes. Para Silva (2017)
incidentes relacionados ao atendimento dos funcionarios correspondem a maior causa de queixas e insatisfagdo dos clientes em
restaurantes. Guabiroba et al. (2018) encontrou na qualidade do servigo (limpeza e atendimento dos funcionarios) um aspecto
que influéncia diretamente no desenvolvimento de restaurantes.

A insubordinagdo torna-se um assunto relevante quando se trata de restaurantes, pois os funcionarios, por vezes, sdo a
imagem da organizacdo que chega até o cliente. Dessa forma como forma de combate a insubordinacéo esse estudo tem como
objetivo analisar a insubordinacdo em consonancia com a orientacdo para mercado em restaurantes. A orientagdo para mercado
demonstrou ter a capacidade de alinhar a visdo de toda a organizacdo para seu cliente.

Segundo Narver & Slater (1990), através da orientacdo para mercado € possivel verificar a visdo dos mercados, adotar
uma postura organizacional e difundir ela dentro da organizacdo. Sendo assim a orientagdo para mercado pode servir como
componente para combater a insubordinacdo e para verificar quais sdo os funciondrios que causam insubordinagdo. Este estudo
utiliza como base a literatura de orientacdo para mercado a partir da Escala Markor de Kohli et al., (1993), para avaliar a
insubordinacdo foram construidas questdes tendo como base os estudos de Gambato e Gongalves (2017), Silva (2017) e
Guabiroba (2018).

2. Referencial Tedrico
2.1 Insubordinacéo

A insubordinacdo consiste na infidelidade normativa (LIMA, 2019), isso € o ndo cumprimento de seus deveres
acordados. Costa (2015), afirma que a ideia de insubordinag&o ocorre a recusa da norma pela norma. Para Silva et al. (2018), a

insubordinacéo é quando o empregado ndo atende uma ordem ligada a sua funcéo contratual do seu superior hierarquico.
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Um requisito basico para qualquer organizagcdo que detenha certos niveis hierarquicos é a subordinacdo dos
funcionarios, pois assim os superiores podem decidir qual sera o rumo da organizagdo. A insubordinacdo surge com 0 nao
cumprimento das ordens superiores. Silva et al. (2018), salientam que entender essa questdo é fundamental na hora de
compreender a insubordinagdo e quando ela se configura numa relagio de emprego. Os autores ainda esclarecem a diferenca
entre insubordinacdo e indisciplina:

Enquanto a insubordinacdo trata da desobediéncia injustificada de ordem recebida diretamente de superior hierarquico
(como o gerente), sempre relacionado as funcGes para as quais o trabalhador foi contratado, a indisciplina se configura quando
ele deixa de acatar as normas gerais da empresa, como portarias, circulares e regulamento interno, aplicaveis a qualquer
empregado (Silva et al., 2018).

As consequéncias da insubordinacdo sdo diversas como: mau funcionamento da organizacdo, atraso nos processos,
insatisfacdo dos clientes (Guabiroba, 2018), dificuldade de colaboragdo entre os funcionarios (Gambato & Goncalves, 2017;
Alberti et al., 2020; Coelho et al., 2022). E em carater juridico sdo: adverténcia, suspensdo e o desligamento da organizacao
por justa causa (Silva et al., 2018; Franceschi & Alberti, 2021). A orientagdo para mercado sera testada como possivel maneira

de combater a insubordinacéo.

2.2 Orientagdo para o Mercado

A Orientacdo para Mercado é uma teoria que busca posicionar as organiza¢fes no mercado, de maneira a melhorar
suas estratégias e resultados atingindo melhor seu objetivo organizacional. Narver & Slater (1990) definem a orientagdo para
mercado como a cultura organizacional que desenvolvem comportamentos necessarios de valor elevado para o cliente, de
forma mais eficaz e eficiente, gerando vantagem competitiva para a empresa (Abbade et al., 2012, p. 4).

A Orientacdo para mercado divide-se em trés aspectos, o primeiro é a geracdo de inteligéncia refere-se a coleta e
avaliacdo das necessidades / preferéncias do cliente e das forcas que influenciam o desenvolvimento e refinamento dessas
necessidades (Kohli et al., 1993). Neste aspecto varios departamentos realizam essa consulta para que a avaliagdo seja mais
interligada possivel, vista sob oticas diferentes dentro da organizagao.

A segunda é a divulgacdo da inteligéncia, refere-se ao processo e extensdo das informacdes de mercado dentro de uma
determinada organizagdo (Kohli et al., 1993). Neste aspecto é disseminado o conhecimento para toda a organizagdo, ocorre
entre niveis horizontais e verticais dentro da organizacdo, dessa forma deve-se ter atencdo na disseminacéo das informacdes, a
transmissdo ocorre formal e informalmente.

A terceira dimensdo é a responsividade que é uma acdo tomada em resposta a inteligéncia gerada e disseminada
(Kohli et al., 1993). A responsividade serve também para difundir com velocidade e coordenagdo a inteligéncia para mercado
para que toda a organizagdo mantenha a mesma postura.

3. Metodologia

Este estudo tem uma abordagem qualitativa, a pesquisa serd exploratéria e descritiva utilizard um questionério
semiestruturado utilizando como categorias de andlise a insubordinacdo em restaurantes tendo como base os estudos de Lima
(2019), Gambato e Gongalves (2017), Silva (2017) e Guabiroba et al. (2018) e a orientacdo para mercado com base nos estudos
de Kohli et al., (1993). A coleta de dados ocorreu através de questfes abertas utilizando-se a técnica de esgotamento junto a
dois restaurantes denominados Restaurante Salmdo e Pizzaria, assim como seus pratos principais.

O restaurante Salmao tem sete anos, trabalha com servico de buffet diariamente e realiza eventos. O restaurante tem
uma proprietaria e uma gerentes que gerenciam todo o pessoal tanto de eventos quanto do buf et. Neste restaurante existem 13

funcionérios contratados e 20 freelances que atuam mensalmente junto ao restaurante.
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Na Pizzaria quem gerencia as atividades sdo dois proprietarios. O quadro de funcionarios é composto por 10
funcionarios e 10 freelances que compdem o quadro em eventos coorporativos sediados pela empresa.

Os dados coletados foram tabulados possibilitando maior compreensdo sobre os temas pesquisados e possibilitando a
sua analise através da analise de contetido de Bardin (2011). As categorias investigadas nessa pesquisa sdo a insubordinagado
através de 5 perguntas e orientacdo para mercado através de 5 perguntas.

4. Discussao e Resultados

4.1 Insubordinacado

Inicialmente o estudo buscou junto aos restaurantes verificar seus conhecimentos sobre insubordinacdo, sua
frequéncia e quais sdo as medidas para combate. Na primeira pergunta questionou-se o que é insubordinacdo, para a
proprietaria do restaurante Salmao é “ndo respeitar a hierarquia do restaurante, aqui cada um é responsavel pelo seu setor,
entdo existe uma ordem de comando a ser seguida”. Ja sua gerente coloca que insubordinagdo “¢ a falta de respeito com as
obrigag¢des que foram firmadas com a empresa, em poucas palavras é o comprometimento que a pessoa despende para realizar
as tarefas”.

Para a proprietaria da Pizzaria “é quando as normas da empresa sdo descumpridas, ou quando ndo é cumprido o que
foi combinado e estabelecido no contrato de servigo”. Dessa forma percebe-se que para ambos 0s restaurantes a
insubordinacdo vem de encontro ao que é proposta por Lima (2019), que € a infidelidade normativa, e também a defini¢do
proposta por Silva et al. (2018), que € quando o empregado ndo atende uma ordem ligada a sua funcdo contratual do seu
superior hierarquico.

Na sequéncia questiona-se sobre a frequéncia em que ocorre insubordinagdo no restaurante, para a proprietaria do
restaurante salméao é bastante frequente, no restaurante com os funcionarios contratados é muito maior a insubordinagdo do que
com os funcionérios freelance, sua gerente explica que ndo tem comparacdo dos freelancers com os funcionérios contratados
pela organizacéo, na opinido dela “os contratados podem demonstrar certa insubordinagdo devido ao envolvimento, porém eles
nunca deixardo suas atividades mal feitas ou incompletas, ja os freelances por qualquer motivo deixam a gente na mao”.

Para a proprietaria da pizzaria ndo tem uma linha continua, ou seja, uma constincia, em linha reta. “trabalhamos com
pessoas e suas atitudes que nos surpreendem quando menos esperamos, tivemos longos periodos de perfeita sintonia com
funcionérios, em contrapartida, ja tivemos longos periodos de insubordinagdo por parte dos funcionarios”. Seu sdcio acrescenta
gue é muito comum entre 0s mais antigos pois eles estdo acomodados em suas funcgdes.

Segundo Gambato e Gongalves (2017), um restaurante sente dificuldades em comprometer os colaboradores no
trabalho, encontrar profissionais capacitados para desenvolver as atividades e confiar nos funcionarios. Porém diferente do que
foi citado por Gambato e Gongalves (2017), nos casos analisados existe sim a insubordinagdo, porém ambos demonstraram
contentamento com seus funcionarios.

A proprietaria do restaurante Salméo busca lidar com a insubordinagéo através de dialogo, mostrar a importancia dos
papeis dentro da organizacao, para que os funcionarios tenham ciéncia da sua responsabilidade para com a organizacdo e com
o cliente. A gerente do restaurante Salmdo mostrou a mesma posicdo da dona e acrescenta que funcionérios freelances que
demonstram insubordinagdo ndo tem uma segunda chance, para ela “para nos realizar eventos ¢ trabalho, mas para quem
contrata, é um sonho e de maneira alguma vamos deixar alguém da nossa equipe acabar com o sonho de um cliente”.

Na Pizzaria ndo sdo tomadas atitudes como demissdes, geralmente os proprietarios buscam com uma conversa
entender o que estd levando o colaborador a ser insubordinado, a demissdo ocorre somente em caso de agressao fisica ou
verbal com os gestores, colegas ou clientes. Segundo Silva (2017) a insubordinagdo € reflexo da desmotivagédo do colaborador.

Como pode ser percebido, ambos os restaurantes optam por conversar com os colaboradores antes de tomar alguma atitude
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mais séria, nenhum dos dois da adverténcia a seus funcionarios, entdo se o didlogo nao funcionar a opgéao é a demissao.

Como a insubordinacgdo afeta a imagem do restaurante para com os seus clientes? Nesta questdo a proprietaria do
restaurante Salméo acredita que ndo, afeta mais a rotina de trabalho, é evitado 0 maximo que transpareca para o cliente final.
Para a gerente a insubordina¢do pode afetar muito a imagem do restaurante, “vou te dar um exemplo de quando a gente
trabalha em um casamento, pode ser que se uma pessoa nao trabalhe corretamente afete todos os demais”.

Para a proprietaria da pizzaria depende de do funcionario, “se for por parte dos gargons sim, pois trabalham
diretamente com o publico, onde a rispidez falta de vontade ou até efetuar o servico de méa vontade é percebida pelo cliente”.
Silva (2017) descreve que incidentes relacionados ao atendimento dos funcionarios correspondem a maior causa de queixas e
insatisfacdo dos clientes em restaurantes. Entdo sim, a insubordinacdo afeta a imagem do restaurante, assim como relatado no
caso da Pizzaria.

O que é necessario para combater a insubordinacdo? Para a proprietaria do restaurante Salmdo é através de
“treinamento e reunides frequentes, principalmente quem estd gerenciando determinada equipe saber se comunicar com 0s
colegas, isso influéncia muito nas atitudes que os demais irdo tomar”. A insubordinacdo é combatida, segundo a gerente do
restaurante quando todos os funcionarios vestem a camisa e trabalham como equipe dando o seu melhor para atender ao
cliente.

Para a proprietaria da Pizzaria é “Manter os funcionarios engajados, incentivados e vestindo a camisa da empresa”.
Ambas as empresas acreditam que o engajamento é a forma de diminuir a insubordinacdo, tal engajamento descrito pelas
empresas vem de encontro a orientagdo para mercado quando se trata principalmente da responsividade que serve para difundir

a inteligéncia para mercado (estratégias) na organizacdo manter certa postura (Kohli et al., 1993).

4.2 Orientacéo para Mercado

Na segunda etapa séo questdes relacionadas a orientacdo para mercado, as questdes foram construidas para evidenciar
as trés etapas da Escala de Orientacdo para Mercado de Kohli et al., (1993). Inicialmente questionou-se como ocorre a
orientacdo para mercado dentro da organizagéo.

Para a proprietaria do restaurante Salmdo “a gente procura estar sempre se pesquisando, a gente acaba trazendo para o
restaurante aquilo que esta na moda, trabalhamos muito com a imagem do restaurante, e toda a equipe busca trabalhar unida
em funcdo disso”. Para sua gerente “hoje investimos muito no pessoal, gerente de producdo, duas nutricionistas e dessa forma
buscamos entender o que o cliente espera, recebemos muitas informagdes dos proprios clientes, mas a maior parte de inovacéo
operacional vem dos nossos funcionarios”.

Na Pizzaria a orientagdo para mercado € a sintonia entre todos dentro da organizagdo e ocorre através de agdes
voltadas para o mercado, procurando observar as expectativas e comportamento dos clientes do ramo gastronémico. Esse
questionamento buscou verificar além da definicdo se as empresas entendiam que a orientagdo para mercado é dividida em trés
aspectos geracdo de inteligéncia, divulgacdo da inteligéncia e responsividade. Na narrativa de ambas as organiza¢Bes nédo
existia clareza, a qual foi esclarecida pelo pesquisador, e ap6s o esclarecimento para as organizacdes foi possivel perceber que
ambas realizam a orientacdo para mercado conforme o modelo de Kohli et al., (1993) aplicado a sua realidade.

Com relagdo a questdo “no restaurante a orientacdo para mercado estd presente no dia-a-dia?” A proprietéria e a
gerente do restaurante Salmao sim, mas muito mais poderia ser feito, porém a demanda do restaurante € muito grande, o que
dificulta muitas vezes realizar esse alinhamento. Na Pizzaria a proprietaria relata que sim, pois quando o funcionario tem
atitudes negativas pode boicotar o relacionamento com que os demais funciondrios. Dessa forma, sé resta a substitui¢do desse
funcionério, para manter a harmonia da equipe.

Percebe-se que ambas as organizacdes disseram que sim, que os funcionarios tém consciéncia das estratégias da
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organizacao, que sao difundidas em reuniGes, sendo assim, os restaurantes realizam a divulgagdo da inteligéncia, que é a
extensdo das informacbes de mercado dentro de uma determinada organizagdo (Kohli et al., 1993). E isso facilita a
comunicacgdo, por sua vez a insubordinacdo, pois os funcionarios acabam tornando-se proativos com relagdo as tarefas.

Na questdo seguinte questiona-se quanto a percepgdo a integragdo da equipe para a orientagdo para mercado? E como
ela é difundida? A proprietaria do restaurante Salmao relata que nesse aspecto somente o funcionério de carteira assinada se
integra e busca o retorno dos clientes para a organizacdo, o funcionario temporario s6 se preocupa em realizar o servico e
receber no fim do dia. A gerente afirma que tanto os funcionarios trazem informacGes quanto ela fomenta que isso ocorra
através de reconhecimento nas reunides dos funcionarios que buscam melhores opges para o restaurante.

Na pizzaria também ocorre em reunides mensais que os funcionarios participam, onde é exposto o tema trabalho em
equipe e engajamento, alguns funcionarios propdem ideias de melhoria, e geralmente sdo ideias criativas e construtivas, ja que
eles estdo imersos no ambiente e vivenciam a situacdo de forma pratica. No restaurante Salméao, na Pizzaria essa difusdo de
conhecimento é feita em reunides realizadas com toda a equipe. Assim como na questdo anterior, ambos os restaurantes atuam
com reunides semanais para manter a equipe focada.

Por fim, “Qual ¢ a estratégia que os restaurantes abordam para tornar os funciondrios focados no objetivo
organizacional?” No restaurante Salmio ocorrem através de reunides, reunifes informais, é trazido muito de forma informal,
na realidade ndo existe uma estratégia montada, as nossas estratégias tomam forma ou por solicitacdo da equipe, mostrando
que seria uma inovacdo para o restaurante ou pela solicitagdo de clientes e o restaurante trabalha para suprir essas
necessidades.

E na Pizzaria acredita-se que mantendo um clima aconchegante de trabalho, os colaboradores tem liberdade de opinar
de forma aberta, clara e transparente, além disso, é oferecido um valor diferenciado com uma ajuda de custo para o0s que se
propdem trabalhar nos fins de semana, como forma de incentivo. Dessa forma a geragdo de inteligéncia é criada dessa forma

nos restaurantes investigados abordando o terceiro aspecto da Orientacdo para Mercado de Kohli et al., (1993).

5. Concluséo

De forma empirica foi possivel perceber que a orientagdo para mercado, principalmente pelo fator de responsividade
combate a insubordinacdo, assim como ambos 0s restaurantes mencionaram quando o funcionario “veste a camisa” ele
desenvolve responsabilidade e ndo realiza a¢fes de insubordinagdo, pelo contrério difunde dentro da organizacéo pro atividade
e respeito.

O estudo investigou se a orientacdo para mercado descobre quais sdo os funcionérios que demonstram
insubordinacdo, para tal, fica claro nas entrevistas que para os funcionarios que sdo freelance a insubordinagdo nédo é téo
presente, pois esses funcionarios ndo estdo muito vinculados a organizagdo e por outro lado atividades que demandem certa
responsabilidade também néo sdo dados para esse funcionario pelo fato de ndo existir um contrato formal. Dessa forma ndo é
possivel verificar com clareza quem demonstra ou ndo a insubordinacao.

Ja com os funcionarios contratados que trabalham diariamente nos restaurantes é possivel sim verificar através da
orientacdo para mercado quem demonstra ou ndo insubordinagdo pelo fato de néo realizarem atividades decididas em reunido,
ndo buscarem integracdo com as estratégias e orientagdes discutidas nas reunides e o desenvolvimento precério nas atividades
diérias. Dessa forma com empregados contratado € possivel e com freelances ndo é possivel verificar.

Quanto ao restaurante, se é influenciado pela insubordinacdo dos funcionarios, ndo foi encontrada nas entrevistas
nenhuma evidéncia empirica quanto a essa questdo. Este estudo mostrou a realidade da insubordinacéo e da orientagdo para
mercado em dois restaurantes distintos que demonstraram certas similaridades quanto as varidveis investigadas, porém é

necessario que sejam realizados mais estudos, pois a orientagcdo para mercado pode tornar-se uma ferramenta valiosa para
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combater a insubordinagdo e também para fazer os funcionarios “vestirem a camisa”.

Estudos futuros devem explorar o quanto a orientagdo para mercado é capaz de gerenciar a insubordinagéo e se 0s
niveis de insubordinagdo podem ser controlados com técnicas de orientagdo para mercado. Esse estudo limitou-se a estudar
dois casos encontrando informacGes relevantes acerca da insubordinagdo de funcionarios x freelancers, porém ainda sao

necessarios estudos para entender melhor essas relagdes.
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