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RESUMO

presente estudo tem como objetivo analisar se a gestdao de recursos humanos

adotada por um dos hotéis representativo da rede hoteleira da cidade do Recife

(PE) contribui para alcangar a qualidade na prestagao dos servigos.

O trabalho tem um carater exploratodrio e caracteriza-se como um estudo de caso.
A coleta de dados foi realizada na empresa, através de pesquisa documental e entrevistas
semi-estruturadas. Para avaliacdo dos resultados, utilizou-se o método de analise de con-
teldo, tendo como referencial teérico a gestao de recursos humanos e ao marketing inter-
no, que fornecem suporte a analise dos dados.
Como resultado, a pesquisa revelou que a gestdao de recursos humanos, praticada pelo
hotel estudado, apresenta-se consistente e bem estruturada, o que possibilita despertar e
desenvolver no seu colaborador um sentido de compromisso com a qualidade na presta-
cdo de servicos hoteleiros, permitindo coloca-la numa condicdao de vantagem competitiva
diante dos concorrentes. Os resultados do estudo véem ao encontro do que foi discutido no
referencial tedrico relativo a gestdo de recursos humanos e o marketing interno como
forma de contribuir para o aumento da competitividade da organizagao.

ABSTRACT

his study aims at analysing whether the management of human resources adopted

by one of the hotel which is representative of hospitality organizations in Recife

may help it to achieve the quality of service rendering and hospitality.

The work has an exploratory focus and is characterised as a case study. The data
have been collected through documentary research and semi-structured interviews. The
technique known as content analysis was used to evaluate the results and the theoretical
framework adopted was based on the human resource management and the internal
marketing.
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UM PANORAMA DA INDUSTRIA HOTELEIRA

partir da década de 80, nos paises industrializados, e dos anos 90, no Brasil,

as empresas passaram a enfrentar um novo desafio, pois as melhorias de

eficiéncia promovidas nas atividades internas deixaram gradativamente de

garantir sua sobrevivéncia e seu crescimento. O aumento da competicdo
internacional pelos mercados imp6s novos padrdes de desempenho produtivo,
tecnoldgico e mercadoldgico as empresas que pretendam alcancar um nivel de
competitividade global (BASSI,1997).

O mercado hoteleiro também sofre as conseqliéncias dessa nova ordem. No
caso do Brasil, a estabilizacdo da economia, em meados de 1994, marcou o inicio
de um novo ciclo de investimentos em modernizacao e ampliacdo do parque hote-
leiro nacional, que foram viabilizados pela entrada de novos agentes no setor,
como os fundos institucionais e as incorporadoras imobilidrias, bem como os in-
vestimentos publicos em infra-estrutura turistica, vinculados aos programas de
geracao de renda, como o PRODETUR/NE (Programa de Desenvolvimento do Turis-
mo do Nordeste) e o BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social) , que a partir de 1991 passou a financiar projetos hoteleiros. Estes novos
empreendimentos, devem consolidar um investimento na ordem de US$ 5 bilhdes
entre 1997 e 2003 (PANORAMA SETORIAL, GAZETA MERCANTIL, 1999).

O incremento no parque hoteleiro promoveu a expansao e a entrada de
novas operadoras internacionais (Choice Atlantica, Renaissance/Marriot, Holliday
Inn, dentre outras) o que vém estimulando a reorganizacao do setor, através da
definicdo de novos padrdes de concorréncia. Por essa razdo, o periodo pode tam-
bém ser marcado pela necessidade de profissionalizagdo da administracdo dos
hotéis e pelos investimentos em modernizacao e posicionamento de mercado dos
empreendimentos estabelecidos (PANORAMA SETORIAL, GAZETA MERCANTIL, 1999).

Diante desse quadro expansionista e de acirramento da concorréncia entre
as empresas, a alternativa para a busca da competitividade parece estar centrada
nos diferenciais, pois segundo PORTER (1994), as estratégias voltadas para a
racionalizacao dos processos, melhorias na eficiéncia operacional e reducao das
estruturas, ndao geram diferenciais competitivos de longo prazo, pois podem ser
facilmente copiados.

Na atividade hoteleira, os empregados podem estabelecer a diferencga, pois
eles “fazem parte do produto”, na medida que os servigos sdo realizados num
contexto em que producao, distribuicdo e consumo, ocorrem simultaneamente,
com a presencga quase que obrigatéria do consumidor. Portanto, o hotel precisa
ter uma equipe que atue bem durante os momentos de interagao com o cliente
(KOTLER et Al, 1999).

Como empresas prestadoras de servicos, os hotéis devem apostar, princi-
palmente, na qualidade do elemento humano, ja que a exceléncia do servico,
condicao da competitividade e sobrevivéncia da empresa, depende de como ele
estd interagindo com os clientes. Correlacao esta facil de ser compreendida, mas
nem sempre tdo facil de ser posta em pratica, principalmente porque no Brasil, a
hotelaria trabalha com excedentes de mercado, baixos salarios e poucas exi-
géncias de especializagdo. De acordo com CARVALHO (1991), constitui-se junto
com a construcao civil, num mercado paralelo marginal, que absorve a todos,
elevando, assim a rotatividade da atividade a indices por volta de 8% ao més,
com uma permanéncia média de 11 meses para 70% do quadro de funcionarios
de um hotel. Com isso, fica dificil de se manter padrdes de servico e controlar a
qualidade. No que diz respeito aos profissionais mais especializados, continuam
de hotel em hotel, procurando melhores condigdes de trabalho, salarios, benefi-
cios e qualidade de vida.

Parece claro, entdao, que a empresa hoteleira se depara constantemente
com aspectos relativos as relagdes entre as pessoas e, conseqlientemente, a
necessidade de gerenciar processos sociais, considerando-se as interacdes hu-
manas como parte crucial do desempenho qualitativo do servico oferecido.
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Portanto, tornar-se indispensavel investir na qualidade e satisfacao do pro-
prio funcionario, a fim de que seja possivel, para as empresas que atuam nesse
segmento, alcancar um desempenho competitivo. Para que haja clientes satisfei-
tos, é preciso que haja empregados satisfeitos, afirma J. Willard Marriot, fundador
da MARRIOT Corporation (COBRA E RANGEL, 1992).

Considerando-se que empregados fazem parte do produto hoteleiro, a em-
presa necessita ter uma equipe que atue bem, quando empregado e cliente estao
em contato, ja que aqueles que estdo em contato direto com o cliente tém uma
consideravel responsabilidade pela provisao de um servico de alta qualidade. Para
tanto, é preciso que o marketing seja absorvido por todos os empregados, deven-
do fazer parte da filosofia da organizacao e ser sustentado, principalmente pelo
pessoal de linha de frente.

O cliente interno torna-se um pilar importante para alcangar a qualidade dos
servigos prestados e, nesse sentido, a area de recursos humanos torna-se funda-
mental e deve estar preparada para influenciar positivamente o bottom line da
empresa, que corresponde aos aspectos relacionados a sobrevivéncia, crescimento,
lucratividade, competitividade e flexibilidade da organizagao para adaptar-se as
novas situagdes, por meio de atividades como o recrutamento, o treinamento, o
retreinamento e a remuneracgdo variavel, dentre outros (SCHULER e HUBER, 1993).

De acordo com KOTLER et AL. (1999), a funcdo de recursos humanos e do
marketing sdo inseparaveis nas empresas hoteleiras, pois precisam trabalhar jun-
tas a fim de criar tanto empregados como clientes satisfeitos.

Dentro desse contexto, surge uma consideravel relacdo entre prestacao de
servigos, gestao de recursos humanos e o marketing interno. O equilibrio e a
interacao entre estes elementos sao valiosos para a satisfacao dos clientes inter-
no e externo e, conseqlientemente, para o resultado da empresa como um todo.

A GQESTAO DE RECURSOS HUMANOS INAS
ORGANIZACOES IMODERINAS

Nas organizagdes modernas, verifica-se um novo cenario a partir das trans-
formagdes que vém ocorrendo na economia global, principalmente no setor de
servicos, em que se pode notar novas formas de trabalho, de estrutura e do valor
atribuido aos recursos humanos.

Em nenhuma outra época na histéria de negocios e da industria, as pessoas
foram tao valorizadas como tém sido atualmente, e o que é mais notavel é que
essa valorizacdo acentuada centra-se, essencialmente, no capital intelectual, na
competéncia e no talento delas (MARQUADT & ENGEL, 1993).

ULRICH (1998) considera que o ritmo acelerado das mudangas nos dias atu-
ais, exigido pela globalizagao, tecnologia, crescimento lucrativo e demanda do con-
sumidor, exerce grande influéncia nas organizacdes, colocando em pauta a com-
peténcia da forca de trabalho e as capacidades organizacionais.

Aliado a esses aspectos, GONCALVES (1997) acrescenta que a empresa do
século XXI sera organizada em torno de seus processos e centrara seus esforgos
em seus clientes. Portanto, devera ser agil e enxuta, seus jobs (cargo, tarefa,
emprego ou papel) exigirdo conhecimento do negdcio e autonomia, responsabili-
dade e habilidade na tomada de decis0es.

As atividades concernentes a area de recursos humanos passam a ser, se-
gundo ULRICH (1998), tanto operacionais quanto estratégicas. Precisam ser ao
mesmo tempo policia e parceiros. Assumir a responsabilidade tanto por metas
gualitativas quanto quantitativas no curto e no longo prazo. Desempenhar papéis
cada vez mais complexos e, as vezes, até mesmo paradoxais.

Novos paradigmas implicam em uma profunda modificagao na forma tradici-
onal de gerir pessoas nas organizagdes. Vencer as resisténcias internas as mu-
dancas é o desafio gerencial a ser superado por aqueles que tém posicoes de
lideranca nas empresas (BOOG, 1994).
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Dentro desse contexto, GONCALVES (1997) coloca que as organizacdes
modernas passam a seguir novos principios, tais como: alocacdo dinamica de re-
cursos, comunicagao ponto a ponto, organizacao do trabalho em times e projetos,
criacdo de valor, avaliacdo do desempenho por resultados, fronteiras organicas,
oportunidade e coordenacdo, mais adequados a tecnologia e ao estilo gerencial
contemporaneos.

Em fungdo dos enormes desafios que se apresentam no contexto das orga-
nizagdes, cada vez mais, a gestdao de recursos humanos, dentro das empresas,
parece necessitar atuar de forma inovadora e precisa, com vistas a alcangar con-
dicoes de competitividade. Isto porque esta area surge como nucleo vital e estra-
tégico para assegurar o correto funcionamento da empresa, principalmente no
setor de servigos, uma vez que sua principal tarefa, consiste em cuidar de seu
capital mais valioso.

As PoLiTiCcAS DE RECURSOS HUMANOS INA
EMPRESA COMPETITIVA

A concorréncia estd no amago do sucesso ou do fracasso das empresas,
determinando a adequacdo das atividades que podem contribuir para o seu de-
sempenho, como inovagdes, uma cultura coesa ou uma boa implementacdo. A
estratégia competitiva é a busca de uma posicao competitiva favoravel em uma
industria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia (PORTER, 1998).

LADO e WILSON (1994) notaram que a empresa pode gerar vantagem com-
petitiva através da criagcdo concomitante de comportamentos e valores que aju-
dam a proporcionar valores agregados para os clientes. Usar a gestao de recur-
sos humanos como fonte de vantagem competitiva requer que a empresa nao
reaja, simplesmente, aos desafios do meio ambiente, mas antecipe e explore a
area de competitividade futura (BEER ed AL, 1985; HENDRY e PETTIGREW, 1992;
GUEST, 1987; GENNARD e KELLY, 1994; LADO e WILSON, 1994; CAPELLI e CROFTER-
HEFTER, 1996).

A geréncia de recursos humanos pode afetar a vantagem competitiva em
qualquer empresa, através de seu papel na determinagao das qualificagbes e da
motivacdo dos empregados e do custo de contratacdo e do treinamento. Em al-
guns segmentos ela é a base para a vantagem competitiva (PORTER, 1998). No
caso especifico das empresas de servigos, parece ficar mais evidente que as poli-
ticas e praticas de recursos humanos estabelecidas aparecem como fundamentais
para dar suporte a obtengao e manutencgao dessa vantagem competitiva, ja que o
fator humano é condicao essencial para o resultado do servigo prestado.

FISHER (1998) aponta um novo significado assumido pela administracao de
recursos humanos como vantagem competitiva. Com a perspectiva voltada para o
negocio da empresa, comeca a ser levantado o papel das pessoas para que se
consiga competitividade. Se a estratégia é a diferenciacdo e a obtencao de vanta-
gem competitiva, cabe a administracdo de recursos humanos garantir que as pesso-
as sejam fonte de vantagem competitiva. As empresas precisam buscar formas
novas e criativas de gestdo; a administracdo de recursos humanos cabe transmitir
estratégias as pessoas e transforma-las em agentes de competitividade.

ALBUQUERQUE (1999) prop&e algumas premissas relacionadas as politicas
de recursos humanos, que coloca como necessarias para o enquadramento das
empresas aos novos padroes incluidos na proposta de organizagao competitiva:

“valorizagao dos talentos humanos na empresa; atragcdo e manutencao
de pessoas de alto potencial e qualificacdo para o trabalho; criacdao de
condicoes favoraveis a motivacdo individual e a mobilizacdo dos grupos
em torno das metas organizacionais; possibilidades de crescimento fun-
cional e desenvolvimento profissional na propria empresa; oferecimento
de incentivos vinculados a resultados da atividade empresarial e adapta-
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cdo de politicas integradas de recursos humanos a realidade da empresa
e ao contexto externo econémico-social e politico na qual atua” (p.232).

As politicas e praticas de recursos humanos devem criar organizagdes que
sejam melhores equipadas para executar estratégias, operar com eficiéncia, en-
volver os funciondarios e gerenciar a mudanca, em se tratando de elementos da
organizagao competitiva (ULRICH, 1998).

Para as empresas que pretendam um melhor posicionamento no mercado,
parece, entdo, necessaria a definicdo de formas novas relacionadas as politicas e
praticas de recursos humanos, para a obtencao de resultados efetivos em termos
de inovacodes, qualidade dos servicos e produtividade no trabalho.

Transformar a forga de trabalho passou a ser o maior desafio estratégico
enfrentado pelas empresas que esperam ter sucesso. E como a transformagao das
pessoas da-se através da educacdo, o desafio &, principalmente, de educacgao e
reeducacdo de todos os niveis e grupos dentro das empresas (GONCALVES, 1997).

Ainda de acordo com GONCALVES (1997):

“a agenda de transformagdo das pessoas que tripulardo as empresas do
futuro inclui: como desenvolver e gerenciar o pessoal para os novos pa-
péis que deverdo assumir; como utilizar novos modelos de avaliagdo de
desempenho, remuneragao e educagao do pessoal; como criar uma or-
ganizagcdao em que cada pessoa esteja voltada a criagdo de valor para o
cliente; como saber empregar técnicas para reformular a cultura, ade-
guando-a ao novo mundo dos negoécios” ( pg.17).

As organizacdes de servicos podem tornar-se mais eficientes e eficazes in-
vestindo continuamente no funcionario, utilizando programas de reconhecimento
e remuneracgao e respeitando as individualidades. Entretanto, essas medidas de-
vem ser vistas como um investimento em pessoas, melhorando a comunicacgao,
dando poderes aos funcionarios, estimulando uma gestao participativa, estabele-
cendo programas de capacitagdao, e ndo como um custo, ja que elas trazem, a
médio e longo prazos, resultados efetivos para a performance da empresa.

O PROCESSO DO MARKETING INTERNO

Nas organizacoes de hospitalidade, os empregados distribuem os produtos
e, através desta distribuicdo, eles se tornam, no sentido ja mencionado, parte
destes produtos. Expressando esse ponto de vista, KOTLER et AL. (1999) colocam
que o hotel precisa ter um grupo de empregados que atue bem no ato da presta-
cdo dos servigcos. Portanto, os esforcos de marketing devem ser direcionados,
primeiramente, para os clientes internos, que se constituem no primeiro mercado
para a organizagao.

Dentro desse contexto, GEORGE e GRONROOS 1991) consideram o marketing
interno como uma filosofia para gerenciar os recursos humanos da organizagao
com base em uma perspectiva do marketing. Essa filosfia deve ser transformada
em um processo continuo, a fim de que a motivacao duradoura para orientagao ao
cliente e ao servigo seja atingida entre os empregados. O marketing interno usa a
perspectiva do marketing para gerenciar os empregados de uma empresa
(GRONROQS, 1990).

Para PIERCY e MORGAN (1991), a proposta basica que eles chamam de
marketing interno consiste no desenvolvimento de um programa de marketing
dirigido para os funcionarios da companhia, que é paralelo e coerente com o progra-
ma de marketing para o mercado externo formado pelos clientes e concorrentes.

Dessa forma, os autores sugerem que as mesmas técnicas de comunicagao
e analise que sdo utilizadas para abordar o mercado externo deveriam ser adap-
tadas e usadas para difundir as estratégias e planos para objetivos importantes
dentro da organizacao, conforme mostra a Figura 1.
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Figura 1: Plano de Marketing

Missao
Objetivos
Auditoria
Estratégia
Taticas de Marketing
Programa de Programa de
Marketing Externo Marketing Interno
Produto Produto
Preco Preco
Comunicagao Comunicagao
Distribuicao Distribuicao
GRUPOS-ALVO-CHAVE SEGMENTOS DE
PARA A COMPANHIA CLIENTES-CHAVE

FONTE: PIERCY, N E MORGAN, N. Internal Marketing - The Missing Half of the Marketing
Program, Journal of Long Range Planning, vol.24, p.84, 1991.

Ainda os autores PIERCY e MORGAN (1991) desenvolvem uma estrutura de
um programa de marketing interno que pode ser apresentado dentro dos seguin-
tes termos:

- Produto: no nivel mais elementar, “produto” corresponde as estratégias e
ao plano de marketing no qual elas estao contidas. Contudo, o que esta implicito
é que o produto a “ser vendido” é composto pelos valores, atitudes e comporta-
mentos que sdo necessarios para fazer o plano de marketing funcionar;

- Preco: refere-se ao valor que os clientes internos devem “pagar” quando
eles compram o produto e o plano de marketing. Isto pode incluir o sacrificio de
outros projetos que competem ao plano de marketing, mas, fundamentalmente,
refere-se ao custo psicoldgico a ser pago pela adocgdo de valores-chave diferentes
e da mudanca da forma como os trabalhos sdo realizados.

- Comunicagao: o aspecto mais tangivel do programa de marketing interno
€ a midia da comunicacdo, usada para informar, persuadir e trabalhar as atitudes
do pessoal chave no mercado interno. Isto inclui comunicagdes por escrito, tais
como resumos do plano e relatérios, mas também apresentacdes publicas para
grupos ou individuos que sao importantes para o sucesso do plano;

- Distribuicao: este elemento esta preocupado com os lugares fisicos e
sécio-técnicos no qual devem ser entregues os produtos e suas comunicagoes:
reunioes, comités, sessdes de treinamento para gerentes e pessoal de assesso-
ria, seminarios, relatérios, comunicacoes.

A partir desta estrutura, pode-se verificar que, talvez, o canal real de distri-
buicdo esteja no gerenciamento de recursos humanos, no treinamento, na avalia-
cao e sistemas de recompensas, no recrutamento voltado para a captacao de
perfis compativeis com os valores das estratégias de marketing, de tal modo que
a cultura da organizacao torna-se o canal de distribuicdao para estratégias de
marketing interno. )

No que se refere ao produto do marketing interno, GRONROOS (1990) apon-
ta que a organizacdo precisa oferecer a seu publico interno de empregados um
“produto” que seja atrativo. Produto este que pode ser traduzido como um traba-
Iho e ambiente que motivem os empregados a responderem favoravelmente as
demandas do gerenciamento.
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A qualidade do produto “emprego” dependerd, entre outras coisas, dos
métodos de gerenciamento, da politica de pessoal, da natureza do trabalho e do
planejamento e execucao dos processos. Deste modo, o “produto” deve ser de-
senvolvido com cuidado e orientado como os produtos externos e servigos, reque-
rendo, para tanto, uma decisdao estratégica para o gerenciamento relacionado
com estes assuntos.

Nesse sentido, o engajamento dos recursos humanos é necessario para
que o marketing interno se torne bem sucedido. Entende-se que o sucesso das
atividades de marketing interno deve ser alcancado quando a empresa assegure
que seus empregados estejam motivados para atingir uma performance orienta-
da para o cliente e ou servico e, ao mesmo tempo, sintam-se dispostos a perma-
necer como membros da organizagao.

O marketing interno, enquanto filosofia gerencial e por meio de suas ferra-
mentas, tem como objetivo desenvolver no empregado um compromisso com o
servico e com o cliente.

O HoTteL OBJETO DO ESTUDO

O hotel estudado pertence a um grupo de servigos empresariais com 17
(dezessete) marcas nas areas de Alimentacao e Restaurantes, Hotelaria e Via-
gens, Produtividade e Marketing. Em 1999, contava com um total de 20 mil funcio-
narios e uma receita operacional de US$3,8 bilhdes. Abrange varios paises, for-
mando-se assim uma extensa diversificacao horizontal que configura os conglo-
merados multinacionais.

O hotel esta situado na Regidao Metropolitana do Recife, a 15 Km do centro da
cidade e a 5 km do aeroporto. Localizado a beira mar, conta com 108 (cento e oito)
apartamentos, com servigo de quarto, servigo de lavanderia, estacionamento, res-
taurante, bar, areas para eventos e area de lazer (piscina). Abriga ainda, em suas
dependéncias, o Departamento Regional (Norte/Nordeste) de Recursos Humanos
para o Setor de Hotelaria, que esta diretamente vinculado a matriz do grupo.

Configura-se, portanto, como um hotel de médio porte. Sua estrutura esta
voltada ao atendimento de uma clientela formada, principalmente, por executivos
e publico de eventos.

O grupo hoteleiro apresenta, como resumo do papel da organizacao no
mercado e na sociedade, o que ele denomina de Projeto de Empresa no Brasil,
baseado em trés eixos (People, Service, Profit). No eixo People, o grupo acredita que
as pessoas podem realizar seus sonhos a partir da empresa, numa relagdao de
parceria; o eixo Service representa o jeito da empresa de servir e o Profit, a possi-
bilidade dos colaboradores lucrarem junto com a empresa.

Partindo dessas premissas, a politica que norteia a drea de Recursos Huma-
nos do Grupo baseia-se em dez pontos principais: escolhendo as pessoas; inte-
grando as pessoas; criando condicdes para as pessoas se sentirem motivadas;
construindo e mantendo equipes; lidando com as divergéncias; acompanhando o
desempenho; treinando as pessoas; realizando a missao da empresa; garantin-
do a qualidade organizacional e criando uma qualidade de vida para as pessoas
(MANUAL DE RECURSOS HUMANOS DO GRUPOQ, 2000).

AsPECTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa caracteriza-se como qualitativa de carater exploratério,
sendo identificada como um estudo de caso. O estudo de caso tem sido aplicado
guando o foco de interesse é sobre fenOmenos atuais analisados dentro de um
contexto de vida real e que, portanto, responde as questdes “como” e “por qué”
certos fendbmenos ocorrem (GODOQY, 1995).
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A populacao da pesquisa constituiu-se de 57 (cinqlienta e sete) colaborado-
res, representando todos os niveis hierarquicos da organizacdao. O tipo de
amostragem utilizada foi a ndo probabilistica, selecionada por tipicidade, tendo
sido constituida por elementos considerados representativos da populacao-alvo.

A amostra da pesquisa foi dividida em grupos formados pelos colaboradores
do hotel, totalizando 45 (quarenta e cinco) pessoas, contemplando-se assim cinco
grupos, trés dos quais pertencentes ao organograma do hotel em estudo e dois
as geréncias regionais de recursos humanos e vendas, conforme Tabela 1.

Tabela 1: Amostra da pesquisa

AREA N° EMPREGADOS
Geréncia Geral 01
Média Chefia 07
Operacional 35
Geréncia Regional de RH 01
Geréncia Regional de Vendas 01
T OTAL 45

Como técnica fundamental da pesquisa qualitativa, foram realizadas entre-
vistas, do tipo semi-estruturadas, através de roteiros, diferenciados em duas ca-
tegorias, uma direcionada para as geréncias regionais do grupo e geréncia geral
do hotel e outra para as demais categorias funcionais da empresa.

Para dar suporte ao estudo, foram coletados dados secundarios, obtidos
através de pesquisa documental realizada junto a empresa, tendo sido examina-
dos: relatorios, pesquisas internas/externas, manuais, publicagdes, comunicacdes
internas, o site do grupo (na Internet) e documentos (registros, correspondénci-
as, oficios, memorandos) que foram reexaminados, recebendo tratamento analiti-
co e que puderam complementar o estudo.

Para a interpretacao dos dados obtidos, utilizou-se a metodologia
denominada analise de contetddo (BARDIN, 1979), tomando-se como referéncia a
revisao de literatura constante deste trabalho.

PRINCIPAIS IRESULTADOS

Através da pesquisa, constatou-se que a gestao de recursos humanos ado-
tada pelo hotel objeto deste estudo, apresenta-se consistente e bem estruturada,
0 que permite criar condigdes para despertar e desenvolver no seu colaborador o
comprometimento com a qualidade na prestagao dos servigos hoteleiros.

Os resultados permitiram identificar que o hotel possui um programa de
marketing interno que é coerente com o esforco de marketing externo, pois o
hotel procura aplicar as técnicas de comunicacao e analise para o mercado exter-
no, semelhantes aquelas utilizadas para o mercado interno. Nesse sentido, é ofe-
recido aos colaboradores um programa de marketing, baseado na oferta do pro-
duto emprego, no custo psicolégico desse emprego, na distribuicdao desse produ-
to e na promogdo que a empresa se utiliza para difundir sua estratégia corporativa.

O hotel apresenta uma estrutura organizacional enxuta o que permite a
atuacao mais rapida e objetiva dos colaboradores que estdo em contato direto
com o cliente. Os poucos niveis hierarquicos possibilitam um trabalho compartilha-
do e, ao mesmo tempo, solicitam das chefias o desempenho de um papel muito
mais de lideranca, de orientagdo e de parceria para o trabalho.

Quanto as politicas e praticas de recursos humanos, verificou-se, de forma
geral, que a maioria dos funcionarios as consideram satisfatdrias. A empresa ofere-
ce um conjunto de vantagens formado por salario, beneficios, remuneragdo varia-
vel, investimento em treinamento e participacao nos lucros. Sao atrativos que fa-
zem os funcionarios optarem por permanecer no emprego, principalmente quando
comparado ao que é oferecido pelos demais hotéis integrantes do mercado local.
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Algumas ressalvas devem ser feitas no que diz respeito ao item remunera-
¢do, em que alguns dos colaboradores nao se mostraram plenamente satisfeitos,
mas que, dentre estes, a maioria consegue perceber que é o préprio mercado que
estabelece os baixos salarios, caracteristicos da hotelaria na regidao. Outro ponto
a considerar é que simplesmente o fato de existir a possibilidade de participacdo
nos lucros, proposto pela empresa, nao se constitui um incentivo de peso, na
medida que o colaborador parece ver como uma possibilidade distante, ja que nao
recebe esses resultados ha trés anos.

Com relagdo a estrutura do sistema de comunicagao do hotel, os resultados
obtidos demonstraram haver uma circulacao de informacgdes, entre chefes e su-
bordinados, entre colegas de trabalho e entre os diversos departamentos, que
favorece o bom desempenho das atividades e também colabora para sedimentar
as normas e valores compartilhados pela empresa e, portanto, reforga a cultura
da empresa.

Essas normas e valores sao estabelecidos e disseminados dentre os cola-
boradores do hotel através de varios mecanismos, como reunides, treinamentos,
sistemas de comunicacao, documentos. Verificou-se também, haver uma identifi-
cacao e/ou o compromisso dos colaboradores com esses valores e normas, o que
vem a ser corroborado, pelo tempo de permanéncia no emprego da maioria dos
funcionarios, pois 64,4% tém entre um e dez anos de hotel, o que é um dado
relevante ja que na hotelaria como um todo se verifica um alto grau de rotatividade.

Um outro ponto a considerar, é o fato da maioria dos colaboradores, em
todos os niveis, ter a convicgdo do seu papel e de suas atividades no desempenho
do trabalho e no atendimento, com qualidade, ao hospede. Isso pode ser o refle-
X0 de sua consciéncia e compromisso com as normas e valores do hotel.

O treinamento em servigos € um outro fator de extrema relevancia no con-
texto da formacao e solidificacdo do compromisso com a qualidade na prestagao
dos servigos, pois, principalmente, através dele sdao repassados os requisitos re-
lacionados aos conhecimentos e atitudes para a realizagdo de um servigo de qua-
lidade. P6de-se detectar, através dos resultados, que a empresa possui uma po-
litica de treinamento bastante consistente, com varios tipos de cursos que estdo
voltados para os diversos cargos, funcdes e niveis hierarquicos.

Esses treinamentos sdo dados dentro da empresa, através da gerente de
recursos humanos ou das médias chefias, que sdo preparadas com cursos inter-
nos e/ou externos. Com relagdo ao nivel gerencial, a Universidade Institucional
realiza freqlientemente cursos em diversas areas a medida da necessidade.

Diante dos resultados e consideracdes apresentadas pdde-se verificar como
um hotel pode conseguir, através do investimento na gestao de recursos huma-
nos, criar uma consciéncia e um compromisso voltados para o cliente externo e
para a prestacdo de um servico de qualidade, pré-requisito imprescindivel para
uma empresa que pretenda ser ou tornar-se competitiva.

CONSIDERACOES [FINAIS

Os resultados do estudo permitiram constatar que o hotel possui uma cultu-
ra organizacional forte e que consegue estabelecer uma relacao de parceria com a
maioria de seus colaboradores, a qual Ihes permite realizar um trabalho em equi-
pe, participativo e comprometido com o atendimento ao héspede. Entretanto, ape-
sar de seguir as tendéncias positivas para gestao de recursos humanos, o hotel
precisa, constantemente, estar em processo de reavaliagao de suas estratégias,
politicas e praticas de recursos humanos, a fim de que possa estar sempre em
condicoes de competitividade.

Apesar da hotelaria ainda trabalhar, de um modo geral, com salarios reduzi-
dos e um contingente significativo de pessoas com baixo nivel educacional, verifica-
se que o hotel oferece, aos seus colaboradores, um conjunto de beneficios e opor-
tunidades de crescimento que o diferencia daquilo que pode ser considerado como
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regra na industria hoteleira. Essas caracteristicas fazem do grupo e, especificamen-
te, do hotel em estudo, um local que apresenta uma cultura organizacional que o
faz caracterizar-se como uma empresa que oferece condi¢cdes para que o seu cola-
borador seja consciente do cliente e orientado para a qualidade do servico.

Em contrapartida, essa ndo parece representar a regra para o setor hote-
leiro, constituido, na sua maioria, por empresas familiares e que ainda ndo de-
monstram estar conscientes da necessidade de investir nas pessoas, para a ob-
tencdo do retorno desejado, bem como garantir sua permanéncia no mercado, de
forma competitiva, frente aos grandes grupos hoteleiros que comegam a se insta-
lar no Brasil e, particularmente, em Pernambuco.

A partir dessas consideracdes, vale ressaltar as limitagdes deste estudo,
que tem relagdo com a complexidade e a dimensao do tema escolhido, o que
suscita um aprofundamento do estudo da area de recursos humanos em hotéis,
passando a temas mais especificos, relacionados as suas politicas e praticas.
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