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RESUMO

Na década de 1990 o setor hoteleiro brasileiro experimentou um desenvolvimento
mais acentuado com a abertura do mercado e a crescente competitividade imposta pela
entrada de novas redes. A cobranca por qualidade e diferenciacdo de produtos e servicos
passou a ser um dos determinantes da sobrevivéncia de muitos empreendimentos,
especialmente os localizados em grandes centros voltados ao publico de negdcios. Neste
contexto, a prestacdo de servicos e, a conseqlente o papel das pessoas nas organizacGes se
mostrou cada vez valorizada. Assim, compreender como estdo estruturadas as politicas de
recursos humanos de redes nacionais e internacionais de hotéis instalados no Brasil, bem
como as possiveis diferencas existentes entre eles foi o ponto de partida da reflexdo desta
dissertacdo que teve por objetivo verificar o reflexo destas politicas na qualidade de vida no
trabalho dos que atuam no setor. Se mostrou relevante identificar o perfil destes trabalhadores
dada a demanda por trabalhadores qualificados neste setor segundo a literatura. Para cumprir
tais objetivos, foram realizados trés estudos de caso, sendo o primeiro em uma rede de origem
internacional — “A”- e duas de origem nacional - “B”e¢ “C” -. Foram coletadas informacdes
por meio de entrevistas semi-estruturadas e questionarios. As entrevistas foram realizadas
pela pesquisadora com gerentes de recursos humanos das trés redes e funcionarios em cargos
de chefia, como também aplicados questionario a 42 funcionarios em nivel de chefias e a 165
funcionarios que ocupavam diversos cargos em nivel operacional, totalizando 207
questionarios respondidos. Os dados foram analisados por meio de estatistica descritiva
utilizando o software SPSS, enquanto as informacfes provenientes das entrevistas foram
analisadas com a técnica de andlise interpretativa. As técnicas de andlise quali-quantitativa
permitiram compreender a relevancia das politicas de recursos humanos, os principios que as
regem e seu reflexo na qualidade de vida dos trabalhadores do setor. Os resultados mostram
que a preocupacao de todas as redes é com a rotatividade e falta de médo de obra qualificada.
Os trabalhadores ressentem-se de um trabalho que ndo permite compatibilizar trabalho e lazer
e pelos baixos salarios pagos no setor. As redes apresentam politicas distintas no que concerne
a gestdo de pessoas, sendo a internacional a que apresentou politicas mais estruturadas e
voltadas a melhor qualidade de vida no trabalho, sem que, no entanto estas praticas de QVT
ocorressem em todas as unidades e fossem voltadas necessariamente ao bem estar dos
funcionarios. Os funcionarios desta rede foram os que avaliaram melhor todas dimensdes de
QVT pesquisadas. As redes nacionais B e C mostraram que ainda tém um longo caminho a
trilhar no que tange a adocdo de politicas e praticas de recursos humanos uniformes para a
rede e que valorizem 0s seus recursos humanos permitindo a estes sentirem-se satisfeitos em
seu local de trabalho, visto que as praticas adotadas parecem ndo estar atendendo aos anseios
dos funcionérios, dada a avaliacdo negativa de nimero expressivo de respondentes para a
maioria das dimensdes analisadas na pesquisa.

Palavras-chave: Segmento Hoteleiro, Politicas de Recursos Humanos e Qualidade de Vida no
Trabalho.



ABSTRACT

In the decade of 1990 the Brazilian hotel sector experienced a more stressed
development after the opening of the market and the growing competition imposed by the
entry of new chains. The demand for quality and originality of products and services has
become one of the main surviving points for many undertakings, specially the ones located in
big centers focused in the business public. Within this context, the offering of services and the
resulting role of some people in the organizations has become more valuable. Therefore
understanding the policy of human resources of national and international chains of hotels
installed in Brazil as well as the possible existing differences among them has been the
starting point for reflecting in this dissertation which had for goal to verify the reflex of such
policy in the quality of life at work of its participants. It has been relevant to identify the
profile of workers due to the demanding for qualified workers in this sector according to the
literature. In order to comply such objectives three studies of case have been carried out being
the first in a international chain — "A" — and the second in two domestic chains - “B” and “C”
-. Information was collected through semi-structured interviews and questionnaires. The
interviews were carried out by the researcher along with the managers of human resources
from the three chains and employees in commanding staff as well as questionnaires were
applied to 42 employees in commanding staff and to 165 employees which were in several
operational employments to conclude the total of 207 responded questionnaires. The data was
analyzed by descriptive statistics using a SPSS software while the information from the
interviews was analyzed after the technique of interpreting analysis. The techniques of
quantitative-qualitative analysis have allowed understanding the significance of the human
resources policy, the principles that it is focused and their result in this sector workers' quality
of life. Results show that the concern of every chain is regarding the constant changing of
employees and the lack of qualified professionals. Workers complain about the impossibility
of having both work and leisure as part of their routine as well as for the low wages paid in
the sector. The chains have presented distinct policies regarding the managing of people,
having the international one demonstrated a more organized structure regarding its policy for
a best quality of life at work although not necessarily in all the units and to the well being of
the employees. The employees of this chain were the ones who better evaluated the
researched dimensions of quality of life at work (QLW). The national chains B and C have
demonstrated they still have a long way to achieve, regarding the use of an even policy within
their chains which value their human resources, allowing workers to feel satisfy in their
working place, since the so far carried on practices seem to have not been attending to the
expectation of the employees, due to the expressive number of negative evaluation within
most of the research dimensions.

Key — words: Hotel Sector, Policy of Human Resources and Quality of Life at Work.
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1 INTRODUCAO

Na sociedade pds-industrial, um dos grandes setores da economia mundial que vem
apresentando indices positivos e constantes de crescimento é o setor de servigos’,
principalmente o segmento relacionado ao turismo e a hotelaria’. Algumas mudancas
puderam ser observadas neste setor nas Ultimas décadas, entre as quais destacam-se a
crescente competicdo entre destinos turisticos, tanto para atrair turistas em férias quanto para
promocdo de eventos/feiras de negdcios, o impacto da introducdo de novas tecnologias, a
maior exigéncia dos consumidores e a crescente cobranca por qualidade de servicos e,
conseqiientemente, pela qualificagdo dos recursos humanos das organizacdes. Estas
mudangas, se devem ao fato de que os consumidores hoje estdo mais exigentes e dispdem de
mais informacBes do que em outras épocas, 0 que lhes permite comparar melhor a relacdo

entre qualidade e preco dos diferentes destinos, produtos e servicos a disposicao.

No Brasil, o setor hoteleiro, objeto deste estudo, historicamente, foi constituido por
empresas familiares. A partir da década de 1970, algumas cadeias® internacionais passaram a
se instalar no Brasil trazendo um novo conceito de qualidade em servigos hoteleiros, com

altos padrdes, tanto de instalaces fisicas quanto de formacéo dos seus recursos humanos. Em

! Fontes:COBRA, M. Estratégias de marketing de servi¢o. Sdo Paulo : Cobra, 2001.
KON, A. Economia de servigos : teoria e evolugdo no Brasil. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

2 Fonte: GORINI, A P. F. ,MENDES, E. F. Setor de turismo no Brasil: segmento de Hotelaria . BNDES
Setorial, Rio de Janeiro, n. 22, p. 111-150, set. 2005

% O termo cadeias ou redes de hotéis sdo utilizados para designar o “grupo de duas ou mais propriedades
operadas sob um nome comum (VALLEN;VALLEN,2003,p.76)” o que ndo significa que sejam administradas
da mesma forma, como sera abordado no decorrer do trabalho.
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decorréncia da entrada dessas cadeias ou redes de hotéis, sobretudo na década de 1990,
ocorreu uma verdadeira transformacdo no setor, com muitas empresas pequenas e familiares
encerrando suas atividades ou sendo forcadas a mudarem a sua estratégia para permanecerem
competitivas no mercado. Segundo Arbache (2001), até meados da década de 1990, a
indUstria hoteleira no Brasil era pouco atrativa para os investidores, o que limitava a oferta de
emprego, mas com o controle da inflacdo, a hotelaria ganhou impulso e promete ser umas das

areas de maior crescimento nos proximos anos.

Desse modo, com o crescimento e o conseqliente aumento de competitividade na
hotelaria nacional, os recursos humanos envolvidos na prestacdo de servigo passam a exercer
papel de destaque, ja que podem ser muitas vezes os responsaveis pela qualidade percebida
pelo cliente, o que, atualmente, € um dos fatores primordiais para o0 sucesso e fidelizacdo dos

mesmaos.

As grandes empresas ja compreenderam que as pessoas sao diferentes e, portanto, tém
necessidades diferentes e mudam com o tempo. Nesse contexto, o processo de melhoria de
qualidade de vida no trabalho é continuo e dindmico. Em geral, para que as organizacdes
obtenham o desempenho esperado de seus funcionarios, é necessario que compreendam que
precisam tratad-los como querem que eles tratem os clientes (GUEIROS;OLIVEIRA,
2002,p.14). Nesse sentido, Tolfo e Piccinini (2001, p.166) referem: “sdo os colaboradores que
possibilitam a vantagem competitiva nas organizacOes e faz-se necessaria a implementacéo de

acoes que propiciem a qualidade de vida no trabalho (QVT)”.

Pesquisas anteriores na area, como a realizada por Gueiros e Oliveira (2002) em
hotéis da regido metropolitana de Recife/PE, demonstram que a area de recursos humanos
estd comecando a ser valorizada na hotelaria, especialmente em decorréncia do aumento de
competitividade no setor. Outras pesquisas realizadas (SILVA ;TOLFO,1999) indicaram que
existem poucos profissionais plenamente satisfeitos com o trabalho no setor, especialmente
em decorréncia das escassas oportunidades de crescimento, de remuneracédo e de condi¢des do
trabalho.

Portanto, este trabalho busca conhecer as politicas de recursos humanos adotadas pelas
redes hoteleiras pesquisadas e avaliar os possiveis impactos decorrentes destas politicas sobre

o trabalhador e a sua Qualidade de Vida no Trabalho. Por essa razdo, faz-se necessaria a
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compreensdo de como o mercado de trabalho e as relagbes de trabalho se estruturam nesse
setor.

Sendo assim, por meio deste estudo busca-se responder a questdo: Quais as
repercussdes na Qualidade de Vida no Trabalho das politicas de recursos humanos adotadas
por trés redes hoteleiras instaladas no Brasil*?

* No Brasil existem hoje cerca de 124 redes de hotéis, sendo que destas 10 concentram 41 % dos
empreendimentos no setor, estando representadas por 3 redes internacionais, uma delas objeto do estudo
desenvolvido. Entre as sete maiores redes nacionais encontra-se também uma das redes estudadas (RAIO X DA
HOTELARIA, 2008).
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2 OBJETIVOS DE PESQUISA

2.1 OBJETIVO GERAL

O presente estudo tem como objetivo geral:

- Descrever as politicas de recursos humanos adotadas por trés redes hoteleiras
instaladas no Brasil e avaliar a sua repercussdao na Qualidade de Vida no

Trabalho dos que atuam nestas organizacdes.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para tanto, busca-se:
1. Descrever as caracteristicas dos profissionais da hotelaria;

2. Conhecer as politicas de Recursos Humanos de cada uma das redes

hoteleiras pesquisadas;

3. Avaliar como as politicas de recursos humanos impactam na qualidade de

vida no trabalho dos que atuam nestas organizacoes.
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2.3 JUSTIFICATIVA

Esta dissertacdo se insere no projeto desenvolvido pelo grupo GINEIT (Grupo
Interdisciplinar de Estudos sobre a Inovacdo e o Trabalho) junto ao CNPq (Conselho Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico), com o tema: “O Trabalhador e as
OrganizacGes em um Mundo em Transformagdo”. O problema de pesquisa apresentado deriva
de uma preocupacdo da pesquisadora, oriunda do setor hoteleiro de que as formas de
flexibilizacdo adotadas, em varias empresas hoteleiras, acabam por criar condi¢cdes que
apontam para formas flexiveis de relacdes e organizacdo do trabalho, as quais, na maioria das
vezes, sdo prejudiciais para os trabalhadores e impactam na sua qualidade de vida no trabalho

e fora dele.

Dessa forma, o presente trabalho visa contribuir para o enriquecimento das discussdes
e dos trabalhos ja realizados e em realizacdo pelo grupo GINEIT, bem como colaborar para
melhor entender como estdo estruturadas as politicas de recursos humanos de algumas redes
hoteleiras instaladas no Brasil e a Qualidade de Vida no Trabalho dos que atuam neste setor.
Assim, sera possivel identificar alternativas para a qualificagdo® dos trabalhadores do setor
hoteleiro como também acbes que visem a qualidade de vida no trabalho, o que se espera,
refletira positivamente para empresas e trabalhadores.

Em pesquisa realizada via portal CAPES® (Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior), constata-se que desde 1987 foram concluidas na area de hotelaria

apenas 319 teses e/ou dissertacOes, e, destas, somente 29 abordaram a tematica recursos

> O conceito de Qualificacéo é entendido neste trabalho, bem como em outros estudos das ciéncias sociais, como
ligado essencialmente aos componentes organizados e explicitos da qualificacdo do trabalhador como a educagéao
escolar e a formacéo técnica. Neste sentido, segundo metodologia adotada por diversos autores (SHULTZ ,1963;
MANFREDI,1999; ARBACHE,2001;CHAHAD,2003) e 6rgdos de pesquisa (Fundagdo Instituto de Pesquisas
Econdmicas) o grau de qualificagdo dos trabalhadores é medido pelos anos de escolaridade, podendo desta forma
ser o termo Qualificacdo utilizado como sinénimo de Escolaridade, como sera considerado neste trabalho.

® www.periodicos.capes.gov.br
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humanos. Tampouco entre esses estudos foi identificado algum que tivesse realizado um
comparativo entre redes hoteleiras, como é o propdsito aqui, sendo a grande maioria na area
de marketing e administracdo (ARAUJO, 2001; CARLOS, 2004; CASTRO,2006), como 0s
demais trabalhos encontrados em peri6dicos,encontros e congressos da &rea’ Assim, pretende-
se aqui preencher essa lacuna, apresentando estudo em duas redes hoteleiras nacionais e uma
internacional, buscando conhecer suas politicas de Recursos Humanos, relacdes de trabalho e

o reflexo destas na qualidade de vida no trabalho de seus profissionais.

! Segundo Duarte (2006) dos 2393 artigos publicados no Encontro Nacional da Associacdo Nacional de Pds-
Graduagdo e Pesquisa em Administracdo (EnANPAD) no periodo de 2001 a 2004, apenas quinze eram
referentes ao setor hoteleiro.



25

3 REVISAO DA LITERATURA

O referencial teérico deste estudo é dividido em quatro secGes. Primeiramente,
apresenta-se 0 setor de servicos e sua importancia econdémica. Na segunda, sdo abordados
temas relativos ao setor hoteleiro e sua estrutura, além de conceitos de redes de hotéis e
como se apresenta a hotelaria nacional. A terceira apresenta o conceito de mercado de
trabalho e as principais transformagdes ocorridas no Brasil. E a Ultima secdo aborda as
relacbes de trabalho, as politicas de recursos humanos e qualidade de vida no trabalho,
buscando entender como estas estéo relacionadas.

3.1 SETOR DE SERVICOS

O foco deste trabalho esta centrado no setor de servicos; para tanto, torna-se pertinente
uma breve discussdo dos setores que regem a economia, enfatizando o setor em anélise.
Tradicionalmente, as pesquisas se concentram muito no setor industrial, o qual foi polo
propulsor das economias mundiais por longo periodo. Porém, com o desenvolvimento das
novas tecnologias, novos modelos de gestdo e, mais ainda, a globalizacdo, torna-se um
fendmeno recorrente as pessoas buscarem novos espacos de trabalho, e € no setor de servicos

que desagua grande parte desta mao-de-obra que busca colocacéo.

Os setores econdmicos de maior representatividade, sobre os quais se destinam as

analises da maioria dos 6rgédos de pesquisa (IBGE, IPEA, DIEESE), sdo divididos de acordo
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com a natureza das atividades, organizando-se em setor agropecudrio, industrial e de servicos.
Essa denominacdo pode ser comparada com a que divide os setores conforme seu grau de
importancia para a economia. Assim, tem-se 0s setores primario (agrario e extrativista),
secundario (industrial) e terciario (servigos). Para fins de delimitagdo, este trabalho serd
focado no setor de servigos, em especial no setor hoteleiro, por se tratar de um setor que
sofreu profundas modificacdes e ascendeu em importancia, o que tem se refletido ndo apenas
no numero de empregos gerados como também no aumento de sua importancia econémica e

social.

No Brasil, nos ultimos anos, tem-se observado um extraordinario crescimento do setor
de servicos, o qual tem contribuido para a geracdo de novos postos de trabalho, que servem
em parte para atender ao grande contingente de pessoas desocupadas em conseqiiéncia da
utilizacdo de novas tecnologias por parte das industrias e da utilizacdo de modernas técnicas
de gerenciamento da producéo, que se refletiram na necessidade de menos trabalhadores para

a realizacdo das tarefas.

Em 2000, a participacdo do setor de servicos representava cerca de 57,6% da
composicdo do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil, e a tendéncia era de que esse
percentual crescesse nas mesmas propor¢des de paises desenvolvidos, como Estados Unidos e

Bélgica, os quais respondem por 72% e 71% do PIB, respectivamente (COBRA, 2001).

Em trabalho recente, Hopner, Ribenich e Piccinini(2007) demonstram a tendéncia de
crescimento do setor de servicos no Brasil tanto em termos absolutos quanto em sua
representatividade em relacdo aos demais setores econémicos, especialmente na Regido
Sudeste, forca econdmica e que sempre foi a mais industrializada do Pais. Entretanto, ao
contrario do que freqiientemente é veiculado, o setor de servicos ndo se torna representativo
no que se refere a alocacdo de méo-de-obra apenas na década de 1980. Segundo os autores,
em 1985 ocupava mais de 60% da mao-de-obra empregada formalmente no pais e era
responsavel por cerca de 43% do PIB, o que demonstra que ndo foi o processo de
reestruturagdo produtiva ocorrido no Brasil no final da década de 1980 o Unico responsavel
pela expansdo do setor. Atualmente, a representatividade do setor terciario na producgéo de
riquezas do Pais é semelhante a da segunda metade da década de 1980, sendo que o0 setor

atingiu seu apice na participacdo de PIB no periodo analisado na pesquisa (1986-2004) em
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1993 quando chegou aos 58,11%, mesmo periodo em que se nota a retracdo do nimero de
empregos na inddstria (HOPNER; RUBENICH; PICCININI,2007)

Entender o conceito de servicos é de fundamental importancia para a compreensao da
natureza das atividades que envolvem a prestacdo de servigco, que se constitui em uma
atividade da qual ndo resulta um produto tangivel, como é o caso do setor agricola e

industrial.

Lovelock e Wright (2001) consideram o0s servicos como sendo “um ato ou
desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o processo possa estar ligado a um
produto fisico, o desempenho é essencialmente intangivel e, normalmente, ndo resulta em
propriedade de nenhum dos fatores de producdo” (LOVELOCK; WRIGHT 2001, p.05).

Quinn, citado por Zeithaml e Bitner (2003), refere que o setor de servigos “inclui todas
as atividades econdmicas, cujos produtos nao sdo uma construcao ou um produto fisico, mas
é, geralmente, consumido no momento em que é produzido e proporciona valor agregado em
formas [...] que sdo essencialmente intangiveis, para o seu comprador direto (QUINN apud
ZEITHAML; BITNER, 2003, p.28)".

Nesse sentido, Kon (2004) comenta algumas das definicdes mais recentes encontradas
na literatura sobre servicos, e observa que estas seguem quatro linhas principais de andlise,
quais sejam:

- a inddstria de servigos, como sendo uma industria que produz servigos no lugar de
bens, como as indUstrias de transportes, comércio atacadista e varejista, seguros etc.

- servigos sdo bens de consumo ou intermedidrios intangiveis e em geral consumidos
ao mesmo tempo em que sdo produzidos. S&o intensivos em trabalho;

- 0s servigos sdo componentes do Produto Nacional Bruto que mede o produto de
itens intangiveis;

- 0s servicos referem-se certas vezes a bens intangiveis, sendo uma de suas
caracteristicas o fato de serem consumidos na maioria das vezes no ponto de sua
producdo ( KON,2004,p.28).

Além de discutir as definicdes de servicos, é de grande importancia concentrar-se nas

suas caracteristicas. De acordo com Kotler (1998), existem quatro caracteristicas importantes:

o Intangibilidade: diferentemente dos produtos, 0s servi¢os sdo intangiveis,
pois ndo podem ser vistos, provados, sentidos, ouvidos ou cheirados antes

de serem comprados;
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e Inseparabilidade: como o0s servicos sdo produzidos e consumidos

simultaneamente, sdo inseparaveis;

e Variabilidade: os servigos sdo altamente variaveis, pois dependem de quem
0s executa e de onde s&o prestados; e

e Perecibilidade: esta caracteristica diz respeito a impossibilidade de os

Servigos serem estocados.

Segundo Meirelles (2006), esses atributos sdo decorrentes da natureza essencial das
atividades de servigo, que pode ser considerado ‘trabalho em processo’ ou ‘fluxo de trabalho’.
Sendo processo de trabalho, servigco € intangivel, pois ndo se conhece, de antemdo, o seu
resultado. A autora ressalta que “a producdo ¢ o consumo se ddo de forma simultinea no
tempo e no espaco, ou seja, a producdo s6 acontece a partir do momento em que 0 servico €
demandado e se encerra assim que a demanda ¢ atendida (MEIRELLES, 2006, p.133)”. Dessa
forma, ndo é possivel armazenar um servico e consumi-lo em outro ponto do tempo ou do
espaco, pois ele se extingue tdo-logo se encerra o processo de trabalho. Portanto, o servico é
uma atividade interativa, que requer canais de sustentacdo do fluxo de trabalho e de

manutencdo do vinculo entre prestadores e clientes (MEIRELLES, 2006).

Para alguns autores como Miles (1993) e Sundbo (1994), citados por KON (2004,
p.52), as atividades de servicos podem ser divididas em servigos baseados em equipamentos
e/ou em méao-de-obra, de acordo com a intensidade de capital e trabalho envolvidos no
processo. A autora coloca algumas das atividades do setor de alojamento e hospedagem entre
0s servicos altamente baseados em méao-de-obra e pouca intensidade de capital, que
demandam tanto méo-de-obra ndo qualificada (porteiros, servigcos de limpeza, auxiliares de
cozinha), quanto trabalho qualificado (consertos de equipamentos, recepcionistas) e servicos
profissionais (advogados, contadores). J& os servigos baseados em equipamentos estéo ligados
a servigos automatizados, cujos equipamentos sdo controlados por operadores que podem ser
individuos com nenhum tipo de qualificacdo ou por pessoal extremamente especializado
(KON, 2004).
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Kon (2004, p.32) lembra que a classificacdo adotada internacionalmente para
empresas de servicos é a formulada pela ONU (Organizagdo das Nacdes Unidas)®, que

considera quatro categorias:

a) servicos distributivos: inclui a distribuicdo fisica de bens (comércio atacadista e
varejista), de pessoas e cargas (transportes), além da distribuicdo de informacéo

(comunicac6es);

b) servicos sem fins lucrativos: servicos de administracdo publica e outras

organizagOes como sindicatos, templos religiosos, instituigdes assistenciais;

C) servigos a empresa: contempla os servigos intermediarios (atividades financeiras,

assessoria, informatica, corretagem de imoveis) para os demais setores;

d) servicos ao consumidor: formado por uma gama ampla de servigos sociais e
pessoais oferecidos aos individuos, na maioria para ressaltar a qualidade de vida, a exemplo
dos servigos de saude, educacao, restaurantes, lazer, hospedagem, entre outros.

Para Lovelock e Wright (2001), o setor de servicos pode ser entendido como composto
de atividades econdmicas que criam valor e fornecem beneficios para os clientes em tempos e
lugares especificos. Eles estdo presentes em todos os momentos da vida, como nas atividades
de lazer, culturais, gastronémicas, de transporte, luz, 4gua, telefone, entre outras, ou seja, 0

servico faz parte do cotidiano das pessoas.

Dessa forma, o desenvolvimento dos servigos deve ser compreendido como uma parte
de um processo mais amplo de reestruturacdo econémica e social, construido devido as
demandas de producdo rentavel de economias de mercado. Ainda que as producgdes de bens e
servicos sejam interdependentes, freglientemente os servicos desempenham um papel mais
proeminente nessa reestruturacdo, pois tém um papel de lideranga na criacdo de uma
transformacédo mais ampla, ao fornecer conhecimento especializado e a conseqliente tendéncia
do crescimento do setor de servicos a criar padrdes desiguais de desenvolvimento
(MARSHALL; WOOD, 1995 apud KON, 2004, p. 66)

®Documento Standard Industrial Classification, Washington, 1968.
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No setor de servigos, o turismo ocupa espaco relevante na economia mundial, sendo,
segundo Gorini e Mendes (2005), uma das atividades com maior representatividade
econbmica, ao lado da induastria do petroleo. De acordo com informacgfes do Instituto
Brasileiro de Turismo (EMBRATUR), o setor se configura como uma atividade que gera
anualmente US$ 4 trilhdes e aproximadamente 280 milhdes de empregos em todo o mundo
(GORINI; MENDES, 2005).

Com a crescente importancia desse setor, ha muito o turismo deixou de ser
simplesmente sinbnimo de excursdo ou viagem de recreio a lugares interessantes. Trata-se de
uma sofisticada atividade de prestacdo de servi¢os, um meganegécio, com significativa
participacdo no PIB mundial; gerando milhdes de empregos, atingindo centenas de milhares

de pessoas, estendendo seu impacto também as areas social, politica e cultural.

O segmento de turismo, como o de servicos, apresenta caracteristicas como
intangibilidade, inseparabilidade, variabilidade e perecibilidade que fazem com que requeiram
tanto méo-de-obra qualificada, quanto ndo-qualificada. A grande procura pelo turismo tem
feito também com que o setor se desenvolva tanto no sentido de agregar mais postos de

trabalho quanto no aumento do faturamento e importancia econdmica deste setor.

No Brasil, de acordo com Lage e Milone (2000), um em cada dez trabalhadores esta
vinculado direta ou indiretamente ao setor turistico, 0 qual movimenta mais de 40 bilhdes de
ddblares no pais ao ano. Esses dados vém ao encontro do referido por Arbache (2001) sobre
este setor quando cita que, na Gltima década, apresentou um aumento no faturamento médio

anual de 8,8%, atraindo assim a atengéo de estudiosos e economistas.

Desse modo, é importante compreender melhor como se estrutura esse segmento
econémico que vem ganhando espaco e despertando interesse de economistas e governantes
ao longo dos anos pela sua representatividade ndo s6 no nivel cultural, mas também social,
econdmico e politico. A partir desta discussao a respeito da atividade turistica, sera possivel
entender melhor o contexto e a importancia do setor hoteleiro, foco deste estudo, para o
turismo e, principalmente, como se compde 0 mercado de trabalho e as relagdes de trabalho

neste setor.
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3.2 O SEGMENTO DE HOSPEDAGEM

Os primeiros locais de hospedagem foram criados em 776 a.C., na Grécia, quando
eram realizadas viagens em funcdo dos Jogos Olimpicos, para alojar os atletas e,
posteriormente, o publico. Barreto (2000) destaca que, durante o Império Romano, foram
construidas varias estradas para viagens de lazer e comércio, surgindo, as margens destas,

hospedarias para abrigar e alimentar os viajantes.

Com a queda do Império Romano, muitas estradas foram destruidas e as viagens se
tornaram perigosas, acabando com grande parte das hospedarias. Foi entdo que o0s
monastérios passaram a abrigar os viajantes; no comec¢o, como um servico informal, mas com
o tempo foram sendo construidos quartos e refeitérios. Logo comegaram a surgir prédios nas
proximidades dos monastérios, destinados exclusivamente as hospedagens, dando inicio as
pousadas, onde os clientes eram o0s proprios responsaveis pela alimentacdo, iluminacdo e

roupas de dormir.

Barreto (2000) acrescenta ainda que, ja na Idade Média, ocorre novamente uma pausa
nas viagens, pois a economia estava baseada na fixacdo do homem a terra e a sociedade era
composta pelos senhores feudais (donos das terras), o clero e os servos. Cada feudo produzia
aquilo de que precisava para seu sustento, ndo havia comércio e o deslocamento dos senhores
e dos religiosos era feito s6 quando estritamente necessario, pois os trajetos eram, além de
desconfortveis, caros e perigosos.

A partir do século XIl, as viagens na Europa voltam a se tomar seguras e as pousadas
sdo restabelecidas ao longo das estradas. Paises como Franca e Inglaterra criam leis para
regulamentar a atividade hoteleira. No século XVII, os transportes progridem, surgindo as
diligéncias, carruagens puxadas por cavalos, garantindo um grande fluxo de hospedes para as
pousadas que passaram a ser projetadas especificamente para se integrar com esse meio de
transporte, servindo como estagdo de chegadas e partidas. Apresentavam escritorio de
reservas e sala de espera, assim como possibilitavam aos viajantes fazer reservas e comprar
passagens de diligéncias, para varios lugares, na propria pousada. Em 1830, teve inicio a era

da ferrovia, 0 que tornou as viagens mais rapidas e as estadas mais curtas, mudando as regras
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de hospedagem e levando a faléncia muitos estabelecimentos que ndo conseguiram

acompanhar as novas tendéncias.

A popularizacdo de meios de transporte mais rapidos, como os automaveis e 0s avides,
possibilitou 0 aumento no fluxo de viajantes, principalmente apds as duas grandes guerras,
exigindo instalacdes e servigos mais sofisticados. Em 1950, na Europa e Estados Unidos,
foram realizados grandes investimentos na area turistica o que possibilitou o surgimento de
grandes hotéis, cassinos, lojas e cidades planejadas para atender a este publico em busca de
lazer. Surgem as primeiras escolas de Hotelaria na Suica para atender a este mercado em
expansdo e que necessitava de profissionais mais qualificados. Muitos meios de hospedagem
passam a oferecer servicos e opcdes de alojamentos diferenciados para melhor atender aos

diferentes tipos de turistas.

Assim, torna-se necessario entender o que contempla o empreendimento hoteleiro,
visto que este é, na grande maioria das vezes, um servico essencial nas viagens de lazer ou de

negocios.

3.2.1 Turismo

O turismo caracteriza-se por englobar um conjunto de atividades econdmicas diversas,
onde se destacam: transportes, hospedagem, agenciamento de viagem e préaticas de lazer,
servicos de guia, além de outras praticas mercadoldgicas que produzem riqueza e permitem a

conseqiente geracdo de emprego e renda.

De acordo com Andrade (1995), o turismo “possibilita ou Vviabiliza viagens,
hospedagem, alimentacdo e lazer as pessoas que se deslocam de suas residéncias para
atendimento de seus diversos objetivos (Op.cit.,1995, p.99)”. A Organizagdo Mundial de
Turismo (OMT) aponta este como “todas as atividades que realizam as pessoas durante suas
viagens e permanéncias em lugares diferentes de onde residem habitualmente, por periodo de

tempo consecutivo inferior a um ano, tendo como objetivos o 6cio, negocios e outros”.
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Levando em consideracdo esses aspectos, Oliveira (2000, p.36) conceitua turismo

como:

0 conjunto de resultados de carater econdmico, financeiro, politico, social e
cultural, produzidos numa localidade, decorrentes da presenca temporaria de
pessoas que se deslocam de seu local habitual de residéncia para outros, de forma
espontanea e sem fins lucrativos.

Lage e Milone (2000) afirmam ainda que o mercado turistico pode ser entendido como
um tipo de mercado que, por suas caracteristicas e funcionamento, incorpora “os agentes
econdmicos, os turistas ou consumidores de bens e servicos relacionados de forma direta ou

indireta com a atividade turistica, e as empresas ou produtores destes recursos” (LAGE;
MILONE, 2000, p.25).

De acordo com o potencial da regido, cada localidade deve definir em que tipo de
turismo suas caracteristicas melhor se enquadram. Nesse sentido, o turismo pode ser
classificado de acordo com os motivadores que levam a busca desta atividade e podem ser
divididos de acordo com Oliveira (2000) e Andrade (2000) em:

— Turismo Cultural — baseia-se em atividades que proporcionem maior contato
com os aspectos culturais da é&rea visitada, a exemplo de visitas a
monumentos, museus, locais historicos; participacdo em manifestacdes
populares e folcléricas, como festivais de musica, exposicdes de arte,

jornadas gastronémicas; participagdo em outros eventos de cunho cultural.

— Turismo de Aventura — consiste na pratica de alguns esportes considerados ndo
tradicionais (para-quedismo, escaladas, caiaques etc.). Essas viagens
oferecem dificuldades, tanto pelos acidentes geograficos envolvidos nos
roteiros, quanto pelos sistemas de transportes, alojamento (barracas e tendas),
manutencdo (preparacdo da propria comida) e equipamentos (mochilas,

lanternas etc.) utilizados.

— Turismo de Negocios — conjunto de atividades de viagem, hospedagem,
alimentacéo e lazer praticado por quem viaja a negocio referente aos diversos
setores da atividade comercial ou industrial, com o objetivo de conhecer
novos mercados, estabelecer contatos, firmar convénios, testar/conhecer

novas tecnologias, vender ou comprar novas tecnologias.
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— Turismo Rural — conjunto de atividades que se desenvolvem em contato com a

natureza e a vida no campo.

— Turismo de Lazer —€ realizado por pessoas que viajam sem compromisso de

trabalho - apenas por lazer - e pode ser praticado em qualquer lugar.

Em qualquer uma dessas classificacdes, seus consumidores, ao deslocarem-se de um
lugar para o outro, necessitam, na maioria das vezes, de meios de hospedagem. Assim, dentre
0s segmentos que compdem o setor do turismo e as empresas pertencentes a este mercado,
estdo as empresas hoteleiras, que exercem atividades essencialmente relacionadas a prestacao

desses servicos aos mais variados tipos de turistas.

3.2.2 A Hotelaria

A expansdo do turismo proporcionou o crescimento do nimero de empresas hoteleiras,
as quais cresceram ao ponto de se transformar em um dos mais importantes segmentos da
economia. No Brasil, 0 mercado nacional de turismo e hotelaria é responsavel por 3,5% do
PIB®. Segundo a EMBRATUR (2004), os turistas estrangeiros foram responsaveis pela
geracdo de U$ 3,4 bilhdes em 2003. No total sdo 18 mil meios de hospedagem, conforme
ABIH (2007), administrados por familias e redes nacionais e internacionais, que adotam as

mais diversas tipologias visando atender a demanda interna e externa do pais.

Nesse sentido, o servico hoteleiro, ao possibilitar a permanéncia do cliente por meio
da oferta de hospedagem, se apresenta como um elemento indispensavel para a viabilizacdo
dos mais variados tipos de turismo (MOTA, 2001; CASTELLI, 2001).

% GORINI, A. P. F. ,MENDES, E. F. Setor de turismo no Brasil: segmento de Hotelaria . BNDES Setorial, Rio
de Janeiro, n. 22, p. 111-150, set. 2005.
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Segundo a EMBRATUR (2007), existem basicamente quatro tipos de meios de

hospedagem:

a)

b)

d)

Hotel — meio de hospedagem do tipo convencional e mais comum, normalmente
localizado em perimetro urbano e destinado a atender turistas, tanto em viagens de

lazer, quanto em viagens de negdcios;

Hotel histérico — meio de hospedagem instalado, total ou parcialmente, em
edificacdo de valor histdrico ou de significado regional ou local reconhecido pelo
Poder Publico e que, em razdo disto, estd normalmente sujeito a restricdes de

natureza construtiva;

Hotel de lazer — meio de hospedagem normalmente localizado fora dos centros
urbanos, com areas amplas ndo edificadas, instalacbes, equipamentos e servigos
especificamente destinados a recreacdo e ao entretenimento, que o tornam

prioritariamente destinado ao turista em viagem de lazer;

Pousada — meio de hospedagem de aspectos arquitetdnicos e construtivos
diferenciados que apresenta instalacdes, equipamentos e servicos geralmente mais

simplificados que os hotéis.

No entanto, o setor hoteleiro evoluiu e reestruturou-se nos Gltimos anos para atender as

demandas dos diversos tipos de clientes e resistir aos momentos de crise. Para tanto, as redes

de hotéis, especialmente, encontraram na segmentacdo uma forma de criar novos produtos, se
diferenciar, ampliar mercados e descobrir novos clientes (VALLEN; VALLEN, 2003).

Como pode-se observar no Quadro 3.1 a seguir , um Unico tipo de meio de

hospedagem pode estar em diversas categorias, 0 que explica a dificuldade e a limitacdo das

classificacOes (as possibilidades de classificacdo e segmentacdo deste mercado véo além das

referidas no quadro) .Visando esclarecer o que contemplam os meios de hospedagem citados,

séo apresentados a seguir alguns exemplos e descri¢des de acordo com 0s servigos oferecidos

Nnos segmentos que atendem.



Diversas formas de segmentacao

Segmentacao por atividade

Segmentacéo por sistema de
alimentacdo

Hotel-cassino
Hotel para eventos
Hotel-fazenda

Sistema americano
Sistema continental
Sistema europeu

Segmentacéo por classificacao

Segmentacdo por preco

Cinco estrelas
Quiatro estrelas
Trés estrelas

Luxo (acima de US$100)
Intermediario(US$50 a 90)
Econémico(US$35 a 50)

Segmentacéo por localiza¢éo

Segmentacao por servigo

Aeroporto
Rodovia
Litoral

Servico completo
Servico limitado
Auto-servico

Segmentacdo por gerenciamento

Segmentacao por tipo

Rede
Empresa Administradora
Auto-gerenciada

Comercial
Residencial
Resort

Segmentacao por mercados

Segmentacao por uso

Negdcios
Grupos
Lazer

Bed and Breakfast
Longa permanéncia
Spa de salde

Segmentacdo por critérios diversos

Segmentacdo por propriedade

Hospedaria
Albergue
Flat

Rede
Condominio
Familiar

Quadro 3.1- Diversas formas de segmentacdo do setor hoteleiro.
Fonte: Adaptado de Vallen e Vallen (2003, p.51)
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Hotel Padrdo: estabelecimento comercial de hospedagem que oferece aposentos

mobiliados, com banheiro privativo, para ocupacdo eminentemente temporéria, incluindo

servigo completo de alimentacéo e outros, podendo oferecer opcGes de lazer como sala
de jogos, piscina e ginastica (OLIVEIRA, 2000).

Segmentacéo por atividade:

Hotel especializado em eventos: estdo preparados com salas de conferéncia, exposi¢oes,

restaurantes e materiais de apoio. As unidades habitacionais dispdem de acesso a internet

e sdo geralmente suites, onde ha a possibilidade de serem realizadas pequenas reunides

(OLIVEIRA, 2000).
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Hotel Fazenda: estabelecimento de hospedagem situado em propriedades rurais e antigas
fazendas, com equipamentos novos ou adaptados de tradicionais edificacdes originais. A
arquitetura rustica, a pratica de atividades recreacionais campestres e 0 contato com a

natureza séo os principais atrativos (OLIVEIRA, 2000).

Segmentacéo por sistema de alimentacéo:

Os tipos de meios de hospedagem podem ser caracterizados pela inclusdo ou ndo de

alimentacdo (CANDIDO; VIEIRA, 2003):

— Sistema americano: inclui pensdo completa, ou seja, as trés refei¢bes: café, almoco e

jantar;

— Sistema americano com meia-pensao: compreende o café da manhd e uma refeicao

incluidos na diaria, a escolha do hdspede.

— Sistema continental: inclui apenas o café da manha simples, composto de café com

leite, pdo e complementos (manteiga, geléia ou mel);

— Sistema europeu: ndo inclui alimentacéo.

Segmentacéo por localizacéo:

Motel: localizado ao longo das rodovias, com apartamentos mobiliados e sistema
completo de alimentagdo. Possui estacionamento em numero igual ao de unidades
habitacionais (OLIVEIRA, 2000).

Segmentagao por servico:

Hotéis de servico completo: contam com infra-estrutura completa para eventos, lazer e
negocios. Dispdem de restaurantes, bares, room-service, servigos de concierge e todas as
facilidades para o pronto atendimento ao hdspede. Os apartamentos geralmente
apresentam mobilidrio e equipamentos equivalentes aos dos flats (VALLEN;
VALLEN,2003).
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Segmentacgéo por mercado:

Hotel de Lazer: estabelecimento que possui equipamentos e servigos especializados em

lazer, localizados em areas de paisagens diferenciadas (BENI, 1998).

Hotéis ou Estancias Turisticas: orientam-se principalmente para pessoas em férias;
localizam-se em pontos de interesse turistico como praias, montanhas ou parques
tematicos. Muitos apresentam ainda locais proprios de recreacdo, como quadras de
esportes e piscinas (SERSON, 2000).

Hotéis Econdmicos: oferecem apartamentos menores, menos produtos de toalete no
banheiro e séo projetados de modo a ter menos custos na operagédo (quadro reduzido de
funcionarios, racionalizacdo da mobilia e servicos, além da eliminacdo do restaurante).
Geralmente sdo procurados para estadas de curta duracdo (VALLEN; VALLEN, 2003).

Hotéis de Negdcios: é o meio de hospedagem que relne as facilidades necessarias ao
abrigo de pessoas em deslocamento resultante de sua atividade econdmica. Entre seus
clientes estdo também as pessoas que se hospedam para participar de eventos como
convencOes, feiras e exposicOes, treinamentos ou congressos. Estes hotéis geralmente
estdo localizados nos centros urbanos e urbano-industriais, sendo classificadas, na
maioria das vezes, como trés, quatro e cinco estrelas. O diferencial nos hotéis de negécio
estd na adequacdo de suas instalacBes as necessidades de seus clientes e na eficiéncia dos
servigos prestados. Um sistema de comunicacgdes eficiente, a prestacdo de servicos
rapidos e 24 horas de: check-in, check-out, room service e lavanderia sdo exemplos de
alguns servicos geralmente prestados por um hotel de negocios. Ambientes que
reproduzam escritdrios, espacos preparados especialmente para a realizacdo de eventos e
congressos tém a preferéncia dos hospedes (AYRES; DAEMON; FERNANDES, 1998,
p.1-2).

— Segmentacéo por tipo:

Hotel Resort: suas caracteristicas sdo a arquitetura horizontal, com amplos espacos
aquaticos, areas de recreacdo, de evento, de esportes e espagos para tratamento de satde.
A estrutura de servigcos é completa. Estdo localizados em zonas de forte atratividade

turistica. Apresentam algumas caracteristicas, tais como: grande numero de atividades
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para o lazer e o entretenimento; sistema de pensdo completa e meia-penséo e/ou all
inclusive (VALLEN; VALLEN, 2003).

Segmentac&o por uso:

Hotel de Saude (SPA): une as caracteristicas do hotel padrdo, com instalagdes, servicos e
equipamentos hospitalares, com atendimento médico e de enfermagem em periodo
integral. E especializado em pacientes em convalescenca e recuperagio, tratamento de

obesidade, desintoxicacéo, entre outros (BENI, 1998).

Segmentacéo por propriedade/gerenciamento:

Hotéis de rede: sdo hotéis pertencentes ou afiliados a uma rede ou cadeia de
empreendimentos hoteleiros, administrados por uma direcdo com filosofia comum de
operacdo (CANDIDO; VIEIRA, 2003).

Segmentacao por critérios diversos:

Pousada: estabelecimento sem parametros predefinidos de servico e estrutura. Pode
situar-se em edificacdes de valor histérico ou constru¢es novas, com predominancia do
estilo do proprietario na decoracao interna e no paisagismo. Conta na maioria das vezes

com servicos e atendimento personalizado, além de cozinha regional (OLIVEIRA, 2000).

Hospedaria: estabelecimento com servicos parciais de alimentacdo, geralmente café da
manhd, no qual se alugam quartos com banheiros privativos ou coletivos, asseguradas as

condi¢Ges minimas de higiene e conforto (OLIVEIRA, 2000).

Apart-hotel: oferece uma combinac&o entre residéncia e servicos hoteleiros. E constituido

por um ou mais quartos, banheiro, sala, cozinha pequena e garagem (OLIVEIRA, 2000).

Flat: condominio residencial, cujas unidades habitacionais podem, eventualmente, ser
locadas a terceiros por tempo determinado. As instalagdes fisicas sdo mais amplas que as
do Apart-Hotel. Fornecem servicos de hotelaria como limpeza, lavanderia e outros
(BENI, 1998).
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Além das categorias apresentadas, existem as criadas com a finalidade de normatizar
e padronizar os estabelecimentos para certificd-los, como a criada pelo Ministério do
Turismo, por meio da EMBRATUR e a Associacdo Brasileira da Industria de Hotéis (ABIH)
em 2001, que teve por objetivo definir parametros para instituir um novo Sistema de
Classificacdo dos Meios de Hospedagem™, onde os hotéis passam a ser classificados de

acordo com a observancia de alguns aspectos:
| - de aplicacdo ao meio de hospedagem como um todo:

a) Posturas legais;

b) Seguranga;

c) Salde;

d) Higiene;

e) Conservacdo/Manutencéo;

f) Atendimento ao Hospede

Il - destinados a avaliar os diferentes setores do meio de hospedagem:

g) Portaria/Recepcéo;

h) Acessos e Circulagdes;

i) Setor Habitacional;

j) Areas Sociais;

k) Comunicagdes;

I) Alimentos e Bebidas;

m) Lazer;

n) Convencdes/Escritdrio Virtual,
0) Servicos Adicionais;

p) Cuidados com o meio ambiente.

Fonte: EMBRATUR (2007) Deliberagdo Normativa n° 429 , de 23 de abril de 2002.
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Para assim serem classificados e receberem o simbolo que expressa as condi¢Bes de

conforto, comodidade, servicos e atendimento que possuem, como demonstrado no quadro a

sequir:

Categoria Simbolo
Super Luxo Yok ek ke k
Luxo ok ok kk
Superior Yok kk
Turismo kK
Econdmico ok
Simples *

QUADRO 3.2 — Classificacdo dos Meios de Hospedagem de Turismo
Fonte: EMBRATUR Deliberagcdo Normativa n° 429 , de 23 de abril de 2002.

Esta classificacdo se constitui num referencial informativo de cunho oficial, destinado
a orientar os mercados turisticos interno e externos, sobre os aspectos fisicos e operacionais
que irdo distinguir as diferentes categorias de meios de hospedagem, os empreendedores
hoteleiros, os padrdes que deverdo prever e executar em seus projetos, para obtencdo do tipo e
categoria desejados. No entanto, a ado¢do e adesdo ao sistema de classificacdo oficial sdo um
ato voluntéario dos meios de hospedagem interessados, por demandar investimentos para 0s
hotéis se certificarem e serem “auditados” quanto aos padroes referidos neste artigo, o que faz
com que muitos estabelecimentos optem pelas classificacdes independentes e sedimentacoes
de mercado (EMBRATUR, 2007).

Acompanhando as tendéncias globais e exigéncias do mercado, essa nova
regulamentacdo da EMBRATUR e ABIH destina um capitulo para avaliagdo de servigos,
observando aspectos ligados a gestdo de recursos humanos: recrutamento; treinamento e
também avaliacdo de desempenho, j& que abordam itens como cortesia e presteza dos

profissionais da hotelaria em relagéo aos clientes externos.

A existéncia de classificacfes e segmentacOes reflete o perfil dos clientes dos anos

1990, os quais, em consequiéncia do numero crescente de oferta de estabelecimentos, se
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tornaram mais exigentes e seletivos. Devido ao niUmero de empresas no mercado, o cliente,

quando insatisfeito com os servigos recebidos, provavelmente ndo repetira a experiéncia.

Assim, os meios de hospedagem, além de ter que oferecer uma estrutura adequada ao
segmento que buscam atingir, devem estar atentos as constantes demandas e alteracdes no
perfil e nas necessidades de seus clientes. Hoje, ndo basta oferecer um quarto limpo, arejado,
com mobiliario confortavel, faz-se necessario, também, opcBes de acesso a internet,
disponibilidade de business center, ja que, nos dias atuais, cada vez mais pessoas utilizam
essas tecnologias, inclusive nos momentos de lazer, pois nem sempre é possivel ao hospede
desligar-se totalmente de suas atividades enquanto estd em férias. O diferencial da empresa
ndo estad somente em oferecer uma infra-estrutura adequada ao perfil dos hdspedes, visto que a
estrutura fisica, conforto e amenidades podem ser facilmente copiados pela concorréncia. A
diferencga se expressa nos servicos, no grau de exclusividade sentido pelo cliente e como sera
adaptado para atendé-lo da melhor forma (ZEITHAML; BITNER, 2003).

Por ser o servico prestado pelo funcionario o diferenciador, o simbolo da qualidade e
competéncia para o cliente, muitas empresas do setor de servicos demandam trabalhadores
treinados, qualificados e com experiéncia. O sucesso da venda, assim, além de depender da
infra-estrutura oferecida pela organizagdo, depende sobretudo da pessoa que estiver

oferecendo o servico ao cliente.

Para entender melhor o papel dos recursos humanos neste setor faz-se conveniente
conhecer detalhar as caracteristicas dos servicos que sao prestados pelos profissionais de cada
area. Isso possibilitard compreender melhor as relagdes de trabalho que se estabelecem no
setor hoteleiro e as possiveis implicacdes destas na qualidade de vida dos que trabalham neste

ramo.
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3.2.2.1 Departamentos ou setores'* Funcionais de um hotel™

A maioria dos hotéis de servigos completos apresenta seis departamentos ou setores
funcionais principais: hospedagem (recepgdo e governanca), alimentos e bebidas, eventos,
vendas, controladoria, e engenharia e manutencdo. Independentemente do tipo de localizacéo
ou de produto, esses departamentos existem em todos os hotéis de servicos completos ainda
que apresentem algumas variacBes. O porte e 0 segmento em que atua o hotel também
interferem na definicdo do tamanho da &rea de atuacdo desses departamentos e na sua

composicao (mao-de-obra empregada).

De acordo com Ismail (2004), as seis areas de atividades de um hotel podem ser
divididas em duas categorias: departamentos Operacionais e Administrativos. Na industria
hoteleira, é o nivel de contato com o hospede que define quais areas se enquadram em cada
uma das categorias: aquelas que tém maior contato sdo consideradas departamentos
operacionais ou linha de frente e as que exercem um papel de suporte, que tém um contato
minimo, sdo chamadas de departamentos administrativos ou de bastidores. O relacionamento
entre as duas categorias € “simbidtico”: ambas precisam uma da outra para que o hotel
funcione da melhor maneira possivel. Os departamentos de hospedagem, de A&B*® e de
vendas e marketing de eventos sdo os de linha de frente. Os departamentos de recursos

humanos, de controladoria e de engenharia e manutengdo sdo considerados “bastidores”.

A seguir € apresentado um organograma de um hotel de grande porte para ilustrar a

distribuicdo dos cargos e departamentos.

10 termo ‘departamento funcional’ ¢ encontrado em grande parte da literatura; no entanto, o termo mais usual
no meio hoteleiro para designar as areas que o compdem um hotel € ‘setor’. Portanto, no presente trabalho
ambos serdo utilizados como sindnimos.

120 termo hotel esta sendo utilizado aqui para se referir a todos os tipos de meios de hospedagem.

13 A&B ¢ a abreviatura utilizada para designar o setor de alimentos e bebidas que compreende todo o servico de
bar, restaurante, room-service, ou seja, toda a parte de alimentacéo.
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Figura 3.1 - Organograma de um hotel central de grande porte.
Fonte: ISMAIL (2004, p.134)
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A cada departamento € atribuida uma multiplicidade de responsabilidades e deveres, e

sdo interdependentes para fornecer o melhor servico ao hospede. Em um hotel, talvez

nenhuma &rea seja tdo vital e, em alguns casos, tdo visivel quanto a area de hospedagem. O

departamento de hospedagem ¢ o “centro nervoso” da maioria das operagdes de um hotel;

afinal, é a area que tem maior responsabilidade sobre seu principal produto — a unidade

habitacional (ISMAIL,2004,p.103), como pode ser observado a seguir:

Recepcdo. A recepcdo (front office) ¢ considerada o ‘coragdo’ de qualquer
empreendimento hoteleiro. Ela supervisiona a disponibilidade de acomodacdes, registra
hospedes, processa reservas, supervisiona o check-out e designa acomodacbes. A
recepcdo responde as ddvidas dos hdspedes quanto as atividades e recursos do hotel e
fornece informacdes sobre restaurantes e atrativos proximos. O numero de profissionais
envolvidos no trabalho da recepcéo e a especificidade de suas fungdes variam conforme o
tamanho do estabelecimento. Os hotéis menores podem possuir uma pessoa por turno
realizando todas as fun¢ées. Com maior freqliéncia, um gerente de recepgao supervisiona
uma equipe, incluindo os funcionarios cujas tarefas sdo apresentadas a seguir. O
recepcionista € a pessoa responsavel por recepcionar e registrar os hospedes. O capitéo-
porteiro, cargo encontrado na maior parte dos hotéis médios e grandes, é uma figura de
grande importancia para a reputacdo de um estabelecimento de hospedagem. Ele, ou
alguém de sua equipe, € sempre a primeira pessoa que o hdspede encontra quando chega
ao hotel. O capitdo-porteiro treina e supervisiona 0S mensageiros, que Sdo 0S
funcionarios que acompanham os hdspedes a seus aposentos e carregam suas bagagens
(ISMAIL, 2004; CHON; SPARROWE, 2003).

Reservas. O setor de reservas € o responsavel pela venda e reservas individuais e de
grupos. E o setor que estabelece, de fato, o primeiro contato com a maioria dos hospedes,
especialmente individuais, antes mesmo de eles chegarem. E por esse motivo que o setor
de reservas esta localizado fisicamente proximo do front Office (recepcdo), e esté direta
ou indiretamente subordinado a ele (ISMAIL,2004) .

Governanca. O servico de governanga, normalmente o maior departamento do hotel, é
um dos mais cruciais para a satisfacdo do hospede, que costuma citar a limpeza do

estabelecimento como um dos mais importantes. O departamento de governanga é
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chefiado pela governanta(e). Ela cuida do recrutamento, treinamento e supervisdo da
equipe, bem como, na maioria das vezes, pela compra de materiais e equipamentos de
limpeza. A responsabilidade dos que trabalham na governanca € manter as unidades
habitacionais e demais areas do hotel limpas, abastecidas com os materiais necessarios e
em bom estado de conservagdo. A governanta também determina as prioridades para a
limpeza, como, por exemplo, preparacdo dos quartos VIP antes do almoco, para que
estejam imediatamente disponiveis para novos hdspedes. Arrumacdo das Unidades
Habitacionais (UH)': a limpeza das UH envolve trocar a roupa de cama e de banho,
arrumar a cama, tirar o pd, aspirar o quarto e lavar o banheiro. Da mesma forma, todos 0s
materiais disponibilizados aos hdspedes, lampadas, televisdo e radios sdo testados para
que se tenha certeza de que tudo esta funcionando. As pessoas que executam a limpeza
diria sdo chamadas de camareiras/os. Suas tarefas variam consideravelmente de um
empreendimento para outro, mas, em média, uma camareira limpa cerca de 15 unidades
habitacionais por dia. As camareiras de hotéis de luxo podem ter outras tarefas, de modo
que limpam menos unidades habitacionais (CHON; SPARROWE, 2003; ISMAIL, 2004).
Segundo  Chon e Sparrowe (2003), uma camareira normalmente recebe uma

remuneracao minima, e dela se exige pouca ou nenhuma experiéncia na funcéo.

— Manutencédo. As tarefas de manutengdo podem estar a cargo do setor de governanca em
hotéis pequenos, sendo contratadas pessoas externas ao hotel para fazer reparos e
melhorias. Entretanto, hotéis grandes possuem seu préprio departamento de manutencéo,
onde trabalham pintores, encanadores, eletricistas e carpinteiros, que fazem reparos e
manutencdo preventiva. Normalmente, governanga e manutencdo trabalham juntas para
planejar e implementar a manutencdo de longo prazo das unidades habitacionais. O
departamento de manutencdo é supervisionado por um gerente de manutencdo. Uma
importante tarefa desse profissional é implementar e assegurar o bom funcionamento de
medidas de economia de agua e energia. Essas medidas podem implicar a modificacao de

processos e equipamentos ja existentes, a educacdo de hospedes e funcionarios quanto a

4 Unidades Habitacionais (UH): termo utilizado para o espaco, atingivel a partir das &reas principais de
circulagdo comuns do estabelecimento, destinado a utilizagdo pelo hospede, para seu bem-estar, higiene e
repouso, podendo ser do tipo quarto, apartamento ou suite (EMBRATUR, 2002). Atualmente, a grande parte dos
hotéis dispde de UHs do tipo apartamento e suite que compreende quarto de dormir de uso exclusivo do hdspede,
com local apropriado para guarda de roupas e objetos pessoais, servida por banheiro privativo.
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forma de economizar e a instalacdo de equipamentos mais eficientes em termos de
consumo de energia (CHON; SPARROWE, 2003).

Seguranca. Este departamento tem como prioridade a seguranca fisica e patrimonial de
todos os hdspedes e funcionarios; para tanto, realizam ronda em areas comuns do hotel e
em alas habitacionais. Em muitos hotéis, a segurangca acumula também funcGes de

recebimento de mercadorias, portaria e pode ser terceirizada.

Alimentos e Bebidas. Somente os hotéis de servico completo possuem um departamento
de alimentos e bebidas. As principais atividades da operacdo de alimentos e bebidas em
um grande estabelecimento incluem cozinha, banquetes, bar, restaurantes e room-service.
O departamento operacional de alimentos e bebidas é pouco integrado com 0s outros
departamentos. Alguns hotéis optam por terceirizar o departamento de alimentos e
bebidas, mesmo que para o hdspede este continue parecendo ser parte dos servicos e
composto pela equipe do hotel, 0 que algumas vezes pode gerar inconvenientes, mas

permite reduzir custos.

Controladoria. As fungdes de controladoria de um hotel estdo sob a supervisdo do
controller, ou contador-chefe. O controller geréncia o departamento de controladoria,
todas as transacdes financeiras do hotel e participa de planejamentos e projecoes
financeiras de longo prazo. O departamento de controladoria lida com contas a pagar e a
receber e com a folha de pagamentos. O departamento de contas a pagar é responsavel
pela conferéncia e pagamento das contas decorrentes da compra de materiais e servigos.
O de contas a receber registra todo o dinheiro recebido pelo hotel e pode supervisionar as
funcdes de crédito, cobranca e caixa. Os cargos dentro do departamento de controladoria
de um hotel variam consideravelmente conforme o tamanho do empreendimento. O
trabalho do controller é altamente especializado, e a sua execucao costuma ficar a cargo
de um contador formado. O controller precisa de experiéncia anterior relevante em
contabilidade e na industria hoteleira. Os grandes hotéis também podem contratar um
gerente de crédito, cujas responsabilidades incluem validar e autorizar créditos para
hospedes e cobrar contas vencidas. A maior parte desses cargos exige certa vivéncia em

contabilidade, bem como conhecimento de informética (ISMAIL, 2004).
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3.2.2.2 As redes hoteleiras e o seu crescimento no Brasil

As redes ou cadeias de hotéis sdo definidas como “grupo de duas ou mais propriedades

operadas sob um nome comum (VALLEN; VALLEN, 2003, p.76)”. Felipe e Peyrolon (1999,

p.104) complementam ressaltando que se trata de um conjunto de “estabelecimentos

hoteleiros cuja organizagdo e exploracdo pertencem a uma mesma direcdo”. Os autores

lembram que a propriedade dos hotéis pode pertencer a cadeia/rede, mas que frequentemente

estas 0s mantém em regime de arrendamento ou administracdo. Assim, as redes podem ser
classificadas (FELIPE; PEYROLON, 1999; PEREZ, 2001) segundo a forma como sdo

constituidas, pelos recursos com que trabalham e pela maneira como funcionam, conforme

apresentado a sequir.

Pela forma como sdo constituidas:

Redes proprietarias: Sdo formadas por hotéis operados com seus proprios recursos,

marca e administracdo. Normalmente operam com poucas unidades; gestdo independente.

Redes de concessdo exclusiva ou franquias: Acordo que permite aos proprietarios de
hotéis independentes ser franqueados a uma rede hoteleira e ter os beneficios de ofertar
um produto com a marca da rede. Séao disponibilizados aos hotéis franqueados: licenca
de uso de marca, modelo de gestdo, manuais de processos e procedimentos operacionais,
sistemas de marketing, central de reservas, distribuicdo, vendas e suporte da area
corporativa. O franqueado tem responsabilidade sobre as operagdes, incluindo a

obediéncia aos padrbes de qualidade da marca. Exemplo: Accor — Mercure e Ibis

Representar uma associacdo de hotéis ou Cadeias de filiagdo: Hotéis independentes
gue se agrupam para aproveitar apenas algumas vantagens especificas da rede. A
operacdo e administracdo continuam independentes. Os hotéis conservam 0 seu home
proprio, e 0 nome da rede aparece em casos especificos ou junto ao nome do hotel.

Exemplo: hotéis que unem setores de reservas e vendas em um mesmo sitio na web.
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Pelos recursos com que trabalham:

— Redes operadoras: Dedicam-se a administrar hoteis de terceiros, desde a etapa de

planejamento e financiamento;

— Redes de investidores: Sdo as que projetam, constroem, financiam e administram

hotéis com recursos e riscos proprios;

— Redes mistas: Combinam recursos de operacao e de investimento.

Pela maneira como operam:

Por contratos de administracao: Empresas contratadas pelos proprietarios do hotel para
fazer a gestdo do empreendimento. O proprietario fornece a estrutura fisica (mdveis,
instalagdes, equipamentos) e capital de giro. A administradora entra com a know-how e
experiéncia operacional, departamentos de marketing, vendas, e sistema centralizado de
reservas, comprometendo-se a reportar suas acdes e resultados regularmente aos
proprietarios. Normalmente o corpo gerencial do hotel é composto por funcionéarios da
empresa administradora (rede), e ndo do hotel em si. Exemplos: Blue Tree, Sol Melia,

Atlantica, Accor, Intercity..

Por contrato de renda: funciona como um contrato de arrendamento; a rede paga uma
renda mensal ao proprietario, o qual, assessorado pela rede projeta, constroi e equipa o
hotel e o0 entrega a rede pronto para operar. A rede operadora tem obrigacdo de manter as
instalagdes e equipamentos e, descontado o valor pago ao(s) proprietario(s), todo o lucro

Ou prejuizo com a operacao é da rede.

Como no caso das classificagdes de hotéis, as redes podem operar de diversas formas, ser

constituidas tanto de hotéis proprios quanto de associados e administrados, e trabalhar com

recursos proprios e de terceiros, o que, inclusive, € 0 mais comum no mercado imobiliario.

Para compreender melhor como se estruturam as redes de hotéis, as quais sdo 0 objeto de

estudo desta pesquisa, € importante compreender como ocorreu O Seu crescimento e

desenvolvimento no Brasil.
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A entrada das redes e o desenvolvimento da hotelaria nacional podem ser observados
desde a década de 1940, quando ha um grande desenvolvimento devido aos incentivos do
governo com investimentos significativos no turismo. Nesse periodo, foram construidos
varios hoteis que contribuiram para o avanco da hotelaria no Brasil, aléem do crescimento da
rede Othon, Vila Rica e Luxor (AMAZONAS; GOLDNER, 2004).

Na década de 1970, ocorreu um rapido crescimento do setor, com a criacdo da
Embratur (Instituto Brasileiro de Turismo), que permitiu o desenvolvimento do turismo
através da aprovacdo de varios projetos relacionados aos segmentos de turismo e hotelaria.
Essa fase de expanséo coincidiu com a disponibilidade de financiamento de longo prazo por
6rgdos como a EMBRATUR e FINAME®™ (Agéncia Especial de Financiamento Industrial),
além de incentivos fiscais por parte da SUDENE (Superintendéncia de Desenvolvimento do
Nordeste) e SUDAM (Superintendéncia de Desenvolvimento do Norte) para a construgéo de
hotéis nessas regides. Como efeito dessas medidas, ocorreu a expansdo das empresas
hoteleiras nacionais e a instalacdo de outras de origem estrangeira (AMAZONAS;
GOLDNER, 2004).

Nesse periodo surgem os primeiros grandes hotéis, principalmente nas cidades onde
havia um misto de negécios e turismo, como Salvador e Rio de Janeiro. Nas cidades
turisticas, além de financiamentos, os hotéis contavam com incentivos fiscais. Essa década
também foi significativa para hotéis de cadeias internacionais, com a inauguracao das redes
Hilton, Sheraton, Méridien, Accor, Melia e do Club Mediterranée, as quais mudaram o0 modo
de administrar da hotelaria nacional, promovendo a profissionalizagdo do setor.
(AMAZONAS ; GOLDNER, 2004).

Nos primeiros anos da década de 1980, com a crise econdmica e também com o fim
dos financiamentos de longo prazo e dos incentivos fiscais, a industria hoteleira nédo

conseguiu manter o ritmo de crescimento de novos hotéis como ocorrera nos anos 1970.

15 A, . . - S L

Criado em setembro de 1964, oferece financiamentos, sem limite de valor, para aquisicdo isolada de maquinas
e equipamentos novos, de fabricacdo nacional, credenciados pelo BNDES, e capital de giro associado para
micro, pequenas e médias empresas, através de institui¢des financeiras credenciadas.

Fonte: BNDES - http://www.bndes.gov.br/linhas/finame.asp


http://www.bndes.gov.br/produtos/instituicoes/aglamina.asp
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Como reacéo as dificuldades desse periodo surgem os apart-hotéis'® ou flat services, que se
constituiam num produto diferenciado desenvolvido para atender a nova realidade do
mercado, oferecendo ao setor de construcdo a oportunidade de um negécio novo, seguro e
viavel. Na condicdo de imovel comercial para fins de locacdo, o apart-hotel tem um custo
relativamente baixo, visto que é viabilizado por meio de comercializa¢des individuais. Dessa
forma, os pequenos e médios investidores puderam participar de empreendimentos hoteleiros,

com investimentos baixos, se comparado a um hotel, e com retorno atrativo do capital.

A década de 1990 foi favoravel ao desenvolvimento da hotelaria pela abertura, por
parte do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), de linha de
crédito especial para a construcdo de hotéis durante o governo Collor, e posteriormente, no
governo de Itamar Franco, com a estabilidade econdmica decorrente da implantacdo do Plano
Real. Essa década reflete um dos periodos de maior expansao da industria hoteleira, com a
inauguracdo de vérios hotéis de redes, especialmente os de luxo, como os Melid, Inter-
Continental, Renaissance e Sofitel em S&o Paulo, o Ouro Minas em Belo Horizonte, o
Sheraton em Porto Alegre, os Blue Tree Cabo de Santo Agostinho e SummerVille em
Pernambuco, e o complexo Costa do Sauipe com cinco hotéis de luxo. Na cidade do Rio de
Janeiro, que j& contava com uma grande oferta de hotéis, foram feitas as reformas de grandes

hotéis como o Copacabana Palace, o Le Méridien e o Sofitel Rio Palace.

Nos Ultimos anos, ocorreu um incremento dos investimentos com expressiva
participacdo das redes hoteleiras. No periodo de 1992 a 2002 estas atingiram um indice de
crescimento de 2,10% ao ano. Além disso, s6 nos anos de 2004 e 2005 surgiram 84 novos
hotéis, refletindo em um crescimento na oferta de apartamentos na ordem de 1,5%
(AMAZONAS; GOLDNER, 2004).

Segundo estudo do BNDES, Saab e Daemon (2001) apontam a distribuicdo das

principais cadeias hoteleiras nacionais, das cadeias internacionais e dos hotéis independentes*’

% Em relacdo aos hotéis, uma diferenca basica reside no nimero de investidores. Nos flats existem, em geral,
diversos investidores, e nos hotéis, em média, trés proprietarios. As administradoras de hotéis, principalmente as
grandes redes, passaram também a prestar seus servicos a terceiros, como forma de diversificar suas operacdes e
de crescer. Assim, criaram bandeiras que sdo marcas especificas dos apart-hotéis e flats sob sua
responsabilidade.

7 S0 todos aqueles meios de hospedagem compostos de uma unidade hoteleira, que ndo estdo afiliados ou
ligados a outros empreendimentos (CANDIDO; VIEIRA, 2003). Tem como principais caracteristicas a gestdo
auténoma e flexivel, o servigo diferenciado e o atendimento personalizado, além de apresentar um nicho de
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que atuam no Brasil, demonstrando que as grandes cadeias hoteleiras nacionais estdo

aumentando gradativamente sua capacidade de competir no mercado.

Distribuigdo das Principais Cadeias Hoteleiras Nacionais e
Internacionais e dos Hotéis Independentes no Brasil
(Em Unidades Hoteleiras)

Hoteis
Cadeias Indepfggentes
Nacionais B ]
39%
e

Cadeias
Internacionais
48%

Figura 3.2- Distribuicéo das principais Cadeias Hoteleiras Nacionais e Internacionais e dos hotéis
independentes no Brasil.

Fonte: Saab e Daemon ( 2001,p.129)

No estudo, os autores apontam problemas com relacdo a industria hoteleira brasileira
como “administracdo pouco profissionalizada e méo-de-obra pouco especializada, estrutura
desbalanceada na oferta de unidades hoteleiras, caréncia de sistemas de informacdes de
mercado e auséncia de planejamento estratégico setorial” (SAAB, DAEMON,2001,p.130), 0s
quais, associados aos problemas gerais do turismo, ocasionam elevados custos de
manutencg&o, baixa qualidade e produtividade, maior influéncia da sazonalidade e baixa taxa
média de ocupacdo. Tudo isso contribui, junto com outros fatores, para que alguns produtos
turisticos brasileiros ainda registrem precos elevados, tornando-se, assim, pouco competitivos

em nivel internacional.

Ressaltam, ainda, que algumas ac¢des ja estdo sendo realizadas pela hotelaria nacional
na busca de melhoria de qualidade dos servicos prestados: investimentos na modernizacéo dos

equipamentos turisticos existentes, para alcancar padrbes de qualidade internacionais; e,

mercado fidelizado. Contudo, possuem dificuldade de divulgagdo da marca e posicionamento no mercado.
Exemplos: hotéis tradicionais, familiares, em geral de pequeno ou médio porte. Este conceito ndo serd mais
explorado por ndo ser o foco deste trabalho.
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também, se estruturar de forma estratificada (em segmentos) com servigos diferenciados, de
modo a tornar os empreendimentos hoteleiros mais competitivos. Observam que o diferencial

das redes internacionais reside sobretudo em alguns fatores como:

maior capacidade de penetracdo, mais investimentos em marketing, servigos
altamente padronizados, elevado padrdo de acomodagoes, excelente nivel culinario
e, em geral, politica flexivel de precos e condigdes, 6tima qualificacdo dos gestores e
selecdo cuidadosa dos quadros de pessoal, e esquemas de franchising e de contratos
de gestdo, que ampliam o alcance de seu mercado, com investimentos limitados
(SAAB; DAEMON,2001, p.131).

Para os autores, no Brasil, as redes internacionais irdo ‘“alavancar ndo s6 o0s
investimentos na hotelaria, mas também contribuirdo para elevar a exigéncia dos
consumidores e para estimular a modernizacao e a profissionalizacdo da industria hoteleira
(Op.cit., p.131)”.

Desse modo, por ser um setor intensivo em mao-de-obra, torna-se imprescindivel a
realizacdo de um estudo mais aprofundado para conhecer como se comporta 0 mercado de
trabalho brasileiro e, principalmente, as especificidades do setor de servigos e da atividade

hoteleira no que se refere a este mercado e as relacGes de trabalho.

3.3 MERCADO DE TRABALHO

Nas ultimas décadas, o turismo se apresentou como uma importante opg¢do de
desenvolvimento econdmico, principalmente em conseqliéncia do rapido crescimento e
representatividade do setor quanto ao numero de empregos gerados. Dessa forma, se faz
necessario, para melhor entender a participacdo deste na economia e na sociedade brasileira,
um estudo do mercado de trabalho nacional, e considerando o foco desta pesquisa, do
mercado de trabalho no setor de turismo e hotelaria, visto a grande representatividade destes
na composicdo da mao-de-obra empregada no setor de servicos de modo geral. Assim,
primeiramente sera abordado o conceito de mercado de trabalho e ap6s tragado um panorama

de como se estrutura 0 mercado de trabalho nacional e no setor em estudo, para que se possa
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compreender o contexto em que se estruturam as relacdes de trabalho e as consequéncias

destas para os trabalhadores deste ramo de atividade.

A expressdo Mercado de Trabalho é complexa, visto que compreende um mercado, ou
seja, um espaco onde se encontram os componentes da oferta e demanda de trabalho, e no
qual o preco (salarios) é ajustado de acordo com a quantidade de trabalho ofertado e
demandado nesse mercado. Esse arranjo, inserido no amplo sistema de producéo capitalista,
engloba duas func@es, algumas vezes antagbnicas, que sdo: a) alocar a forca de trabalho da
sociedade entre os diferentes usos produtivos e b) assegurar renda aos que participam da
transacdo. Entretanto, o objeto em si desta transagdo é complexo, pois se trata ndo do proprio
trabalho, mas da capacidade de prestar servico por parte do trabalhador que oferta seu
trabalho neste mercado (BREMOND ; GELEDAN, 1984; HORN, 2006).

Moutinho, Gouvéa e Klagsbrunn (2003) analisam o mercado de trabalho a partir do
pressuposto de que este se constitui em uma expressao simbolica para designar uma relacdo
de subordinacdo, na qual, a partir do momento em que as energias e aptiddes (a capacidade
de o homem trabalhar produtivamente) puderam se tornar negociaveis como mercadoria, 0
homem passou a se sujeitar a oferta e a procura por esta capacidade. Porém, os autores
lembram que, freqlientemente, esta expressdo ¢ utilizada no sentido de “incluir todas as
operacdes e procedimentos através dos quais 0s que tém emprego a oferecer e 0s que estdo
procurando emprego travam contato e negociam as condi¢oes de emprego” (MOUTINHO;
GOUVEA ; KLAGSBRUNN, 2003, p.02).

Chahad (2003) considera que o mercado de trabalho é resultado das interagBes macro
e microeconémicas, sendo que 0s aspectos macro sdo dependentes de variaveis como déficit
publico, alteracdes nas taxas de juros e cambiais, e 0 saldo comercial, as quais exercem
influéncia tanto no ambito interno quanto internacional de um pais. Ja o enfoque
microeconémico € dependente, principalmente, das instituicdes e programas voltados para
regulamentar e fazer funcionar o mercado de trabalho. Desse modo, torna-se relevante avaliar
como o mercado de trabalho brasileiro, em especial o setor de servigo, tem se comportado e
impactado nas relagfes de trabalho, permitindo, assim, compreender como estas variaveis

macro e microecondmicas podem influenciar nas atividades econdmicas do Pais.
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3.3.1.Mercado de Trabalho Brasileiro e o Setor de Servicos

Ao longo das dltimas duas décadas, o Brasil passou por profundas transformacées
estruturais. Entre a de maior impacto esta a abertura econémica e a insercdo do pais no
mercado internacional. Essas ocorréncias, como sera abordado a seguir, provocaram grandes

modificagOes com forte reflexo no mercado de trabalho brasileiro como um todo.

Segundo Chahad (2003), desde a década de 1980, mas principalmente a partir da
década de 1990, o Brasil passou por diversas transi¢cbes econdmicas, politicas, tecnologicas e
sociais, as quais tém afetado ndo sé a atividade produtiva, como também as condi¢des de
vida, as estratégias de sobrevivéncia das familias e o funcionamento das institui¢fes, dentre
outros espacos da sociedade brasileira. As mudancas que ocorreram, como a abertura
comercial, as diversas medidas visando a estabilidade de precos, as privatizacGes, entre
outras, incluindo as medidas de inser¢do do Pais no mercado internacional, contribuiram para
0 baixo crescimento econémico, o qual, entretanto, ndo impediu que a taxa de ocupacéo da
forca de trabalho aumentasse ao longo dos anos, o que nado significa que este tenha atingido
niveis satisfatorios (ARBACHE, 2001;CHAHAD, 2003).

Para Chahad (2003), existem fortes indicios de que os ajustes e as reformas
macroecondmicas brasileiras tém evoluido, porém abaixo do desejado, enquanto que as
reformas trabalhistas e sindical, imprescindiveis para o0 avanco econémico, estdo estagnadas.
Assim, para o autor “as estratégias do mercado de trabalho ndo tém avangado o bastante para

promover a maior prosperidade do pais” (CHAHAD, 2003, p. 288).

Cacciamali (2003) refere que este ambiente macroecondmico de instabilidade
econdmica e social comecou ja na década de 1980, com os planos fracassados de estabilizacdo
da taxa de inflacdo e a abertura comercial. A recessdo econémica do inicio dos anos 1990, a
estabilizacdo dos precos, as privatizagdes de empresas estatais e a desregulamentacdo do
mercado, a desvalorizacdo cambial, e a crescente divida publica interna no final desse periodo

representaram um pequeno crescimento econémico no final da década. Como resultado dessas
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duas décadas, a autora assinala a instabilidade em termos de atividade econémica, a escassa

geracdo de empregos, a inseguranca e a desorganizacdo do mercado de trabalho.

Essa liberalizacdo e adocao de medidas neoliberais no final da década de 1980 foram
acompanhadas de profunda recessdo até 1993, provocando aumento na taxa de desemprego e
a diminuicdo do emprego no setor industrial. As empresas passaram a buscar formas de
atualizar as industrias e os processos de trabalho por meio da introducdo dos novos métodos
de gestdo e de formas de flexibilizacdo da contratacdo de mé&o-de-obra. Como resultado
dessas medidas, principalmente nos ramos de prestacdo de servigos, comércio e atividades
sociais, 0 padrdo das ocupacOes geradas no periodo favoreceu a contratacdo de trabalho
assalariado a margem da legislacdo, o que também repercutiu na menor sindicalizacdo e no
aumento do desemprego do periodo, os quais induziram os trabalhadores a aceitar empregos
sem carteira de trabalho assinada e com relagdes flexiveis de trabalho (CACCIAMALLI, 2003;
PICCININI; OLIVEIRA; RUBENICH, 2005).

Essas medidas foram fortalecidas com a reforma trabalhista de 1998, que ocorreu em
conformidade com os pressupostos da flexibilizacdo das relacbes de trabalho e com as
propostas de desregulamentacdo do mercado de trabalho defendidas por 6rgdos internacionais
(Banco Mundial e Fundo Monetério Internacional - FMI). Essas alteracGes foram fortemente
apoiadas pelo setor empresarial, tendo em vista a possibilidade de reduzir os custos do
trabalho para melhorar a competitividade das empresas e facilitar a inser¢cdo da economia
brasileira na economia mundial (CACCIAMALL, 2003).

As rapidas mudancas na composicdo da forca de trabalho, como a maior concentracdo
da populacdo em areas urbanas, o crescente aumento e predominancia do setor de servigos,
além do grande aumento da participacdo feminina no mercado de trabalho, também
contribuiram para as modificagdes na estrutura da forca de trabalho. As novas formas de
ocupacdes surgidas a partir dessas mudancas sdo, em sua maioria, incompativeis com as
formas tradicionais de emprego, seja pelas peculiaridades das novas ocupacdes, seja em
decorréncia das especificidades dos setores ou mesmo das caracteristicas dos trabalhadores
(ARBACHE, 2001;CHAHAD, 2003).

A predominancia do setor de servi¢co apresenta-se como uma consequéncia do
crescimento do setor terciario que, apos atender as funcdes intermediarias e complementares

dos demais setores econdmicos como a industria, amplia-se por absorver capital e mao-de-
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obra que ndo encontram oportunidade de colocacdo rentavel nestes setores (CACCIAMALL,
1988). O que vem ao encontro do referido por Braverman (1987) de que quase toda ocupacéo
nos setores de servico e varejo provem de trabalhadores liberados de empregos em outros

setores e cujas fungoes:

pela natureza dos processos de trabalho que elas incorporam, sdo menos suscetiveis
a mudangas tecnolégicas do que os processos da maioria das inddstrias produtoras
de bens. Assim, enquanto o trabalho tende a estagnar ou encolher no setor fabril, ele
aumenta no setor de servicos e encontra uma renovagdo das formas tradicionais de
concorréncia, anterior ao monopolio entre as muitas firmas que proliferam em
campo que exige pequeno capital inicial (BRAVERMAN, 1987, p. 240).

Assim, os servigos segmentam-se em funcgédo das caracteristicas da demanda existente
e suas formas de organizacdo, contemplando desde os mais modernos processos de
fortalecimento do capital-intensivo aos processos mais tradicionais onde predomina o trabalho
ndo-qualificado (CACCIAMALLI, 1988).

A inseguranca social que caracterizou esse periodo (1980-2000), principalmente ao
longo dos anos 1990, foi decorrente dessa escassa geracdo de ocupacOes, especialmente as de
qualidade, e do elevado indice de desemprego, que geraram uma forte concorréncia entre 0s
trabalhadores. Cacciamali (2003, p.256) lembra que “o medo de perder o emprego e de ter de
enfrentar um longo periodo sem renda quebrou muitos lagcos de solidariedade forjados nos

locais de trabalho ou ao longo da trajetéria ocupacional”.

Além do aumento da taxa de desemprego, outro problema que preocupa os estudiosos
do mercado de trabalho brasileiro € a piora nas condi¢fes de emprego, com o crescimento na
participacdo da economia informal. Esse mercado informal envolve o0s chamados
trabalhadores sem carteira assinada e os trabalhadores por conta propria. Cacciamali (2003)
conceitua o mercado de trabalho informal “como l6cus de compra e venda de servigos de
mé&o-de-obra sem registro em carteira, ou seja, sem vinculo com a seguridade social ptblica”

(Op. cit. , 2003, p.249).

Chahad (2003) aponta que essa situacdo se coloca em contraposicdo ao periodo da
regulacdo compulsdria do mercado e das relacfes de trabalho pelo Estado quando, por meio
de uma legislacdo protetora do trabalhador, buscava-se a sua maior seguranga. Standing,
citado por Chahad (2003, p. 309), argumenta que “a globalizacdo, a informatiza¢do e a
flexibilidade do mercado de trabalho tém promovido uma dissemina¢do muito forte da

inseguranga econdmica e social dos trabalhadores”, a qual vai tornar-se insustentavel a longo
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prazo e ter como consequiéncia a ruina de uma grande massa de trabalhadores. Refere, ainda,
que a informalidade de hoje ndo deve ser confundida com a segmentacdo histérica do
mercado de trabalho brasileiro, decorrente da exclusdo social e das reduzidas oportunidades
de emprego. As formas mais flexiveis da utilizacdo da forca de trabalho, associadas as
transformacdes decorrentes da globalizacédo, estdo dando origem a um grau mais elevado de
inseguranca de renda e emprego aos trabalhadores, oriundas também da maior inseguranca
econémica (CHAHAD, 2003).

Dentre as consequéncias das politicas e medidas econdmicas adotadas nas Gltimas
décadas, deve-se considerar também o impacto destas no setor de turismo. Arbache (2001),
com base nos dados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD), estuda a
ocupacdo nas atividades de turismo, entretanto faz algumas ressalvas quanto aos dados, 0s
quais podem estar subestimados por duas razbes: a) segundo estudos de Rushmann e
Rejowski, citados por ARBACHE (2001), pelo menos 46% dos estabelecimentos de
hospedagem terceirizam algum tipo de servico; b) o periodo em que é realizada a pesquisa
(més de setembro) é de baixa temporada no setor de turismo nacional. Consequientemente, a
pesquisa ndo contempla os trabalhos temporarios ou eventuais criados nos periodos de alta
estacdo. Cita que a industria do turismo 8, de 1983 a 1988, apresentou um crescimento de
cerca de 46% no namero de individuos empregados. Entretanto, de 1988 a 1993, houve um
decréscimo de 25% na ocupacdo, fato este que retrata a recessdo vivida pelo Pais no mesmo
periodo. O setor voltou a crescer 41,5% de 1993 a 1998, com um acréscimo de 1,3 milhdes de
trabalhadores ocupados no periodo estudado. Se comparado com o total de ocupados em
todos os outros setores (agricultura, industria de transformacdo, construcdo civil, outras
industrias, comércio, prestacdo de servigos, servicos auxiliares, transporte, servico social e
administracdo publica), verifica-se que o turismo foi responsavel pela ocupacao de 2,27% em
1983, 2,68% em 1988, 1,97% em 1993 e 2,51% em 1998. Essa flutuagcdo nos numeros da
ocupagdo em turismo se deve, possivelmente, as variagdes macroecondmicas observadas nas
ultimas duas décadas (ARBACHE, 2001).

80s termos indGstria do turismo e atividade econémica do turismo serdo referidos como sinénimos, como
utilizado por Arbache (2001), devido a inexisténcia de um conceito e definicdo do que seja a atividade
econdmica do turismo pela Organizagdo Mundial do Turismo (OMT).
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As evidéncias apontadas pelo autor demonstram a relacdo entre a ocupagdo na
industria do turismo e o desempenho macroeconémico, principalmente se considerado que o
turismo ¢ visto como um bem de luxo e “que a elasticidade do consumo de turismo em
relacdo a renda é elevada, o que faz com que seu consumo seja abandonado ou reduzido em
periodos recessivos (ARBACHE, 2001, p.27)”. Dessa forma, mudancas econémicas tanto de

curto quanto de longo prazo impactam rapidamente no nivel de empregos do setor.

A média do tempo de emprego da mdo-de-obra turistica esta, segundo Arbache (2001),
entre as mais baixas da economia, em torno de cinco anos, enquanto o tempo de emprego
médio dos demais setores é proximo a sete anos. Esse tempo se reduz ainda mais quando
comparado entre 0s setores que comp&em a indGstria do turismo no referido estudo®®, onde se
observa que o setor de hotelaria apresenta os menores indices de tempo de emprego, com
média ndo superior a quatro anos (dados até 1998). Para Sinclair (apud ARBACHE, 2001, p.
46), a alta rotatividade pode estar associada, também, a sazonalidade tipica da industria do
turismo. A possivel causa € a falta de incentivo dos empregadores em investir em treinamento
e qualificacdo dos funcionarios pela expectativa de duracdo curta do contrato de trabalho. Por
resultado, o segmento de hospedagem € o que apresenta piores indicadores de periodo médio
de emprego, enquanto o segmento de agenciamento de viagens apresenta 0s melhores
indicadores (ARBACHE, 2001).

No que se refere a renda e jornada de trabalho dos ocupados na industria do turismo, o
mesmo autor refere que estes tém a menor jornada de trabalho se comparada com outros
setores, e 0s rendimentos dos trabalhadores por hora trabalhada, em 1998, eram superiores aos
dos trabalhadores de outros setores. Entretanto, dentre os setores que compdem a industria do
turismo, o segmento de servicos de hospedagem € o Unico cujo valor médio da remuneracgéo
mensal é inferior & média geral das remuneragdes de outros setores da economia. Essa baixa

remuneracdo pode estar associada a baixa qualificacdo da forca de trabalho, ao elevado

Arbache (2001), em seu estudo, decompde o setor de turismo em cinco subgrupos: Turismo 1 (agéncias e
empresas de turismo, servicos de hospedagem e servicos de diversdo), Turismo 2 (agéncias e empresas de
turismo), Turismo 3 (hotelaria e outros servicos de hospedagem), Turismo 4: servicos de diversdo, Turismo 5
(comércio de lembrancas e locacdo de veiculos). Para este estudo serdo considerados, principalmente, os dados
referentes ao setor de turismo de modo geral e do turismo 3 por retratar a situagdo do objeto em andlise no
presente estudo.
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namero de negocios familiares e aos baixos salérios praticados pelo segmento em pequenas
localidades (ARBACHE, 2001).

Da mesma forma, segundo o estudo, o crescimento da escolaridade nao teve, no caso
do turismo, relagdo com o aumento do rendimento, que se mostrou superior ao nivel de
qualificacdo da mdao-de-obra, o que pode ser explicado pelo crescimento da demanda. Por
outro lado, € importante considerar que a escolaridade no setor de turismo é uma das mais
elevadas da economia (8,26 anos). Entretanto, essa boa colocagdo ndo se confirma no setor
hoteleiro, que apresenta 0 menor crescimento dos indices de escolaridade dentre o turismo,
com média de 6,5 anos de estudo em 1998 (ARBACHE, 2001).

Com base nessas informagbes, pode-se inferir que a instabilidade, ou a alta
rotatividade, apresentada pelos trabalhadores do setor de hospedagem pode estar relacionada
aos baixos salérios praticados e a baixa escolaridade de grande parte dos profissionais desta

area, se comparada com as demais da industria do turismo.

Além desses indicadores, a natureza do contrato de trabalho também apresenta
peculiaridades, principalmente no que concerne ao ramo hoteleiro. O turismo, de maneira
geral, tem apresentado um decréscimo no nimero de trabalhadores contratados com carteira
de trabalho assinada, com media inferior a 70% na década de 1990, ficando & frente somente
de setores como agricultura, inddstria de transformacéo, construcéo civil e servigos sociais.
Destaca que, dentre os setores que compdem a industria do turismo, a hotelaria foi a que
apresentou os melhores indices, com média acima de 80% de trabalhadores empregados com
carteira de trabalho assinada. Esse fato, segundo Arbache (2001) estaria relacionado com a
necessidade dos empregadores de atrair trabalhadores qualificados, mesmo para trabalho

temporario e de curta duracéo.

Contudo, outra hipdtese que poderia ser considerada € referente a necessidade de o0s
empreendimentos de alojamento e hospedagem oferecerem seguranca aos hdspedes e
manterem relagdes duraveis com estes, visto que sendo a hospedagem um servico que implica
diversas situacdes de atendimento e interacdo com os hospedes, além da responsabilidade por
seus pertences, necessitem se “precaver” e contratar formalmente seus trabalhadores, mesmo

gue com uma alta rotatividade para manter os baixos salarios.

Arbache (2001) aponta, ainda, que os trabalhadores da inddstria do turismo

apresentam taxas de sindicalizacdo similares & média nacional (16%), média esta que aumenta
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se analisados somente os segmentos de meios de hospedagem e as agéncias de viagem que

apresentaram indices superiores a 24% em 1998.

Assim, se torna relevante conhecer os motivos da alta rotatividade, dos baixos salarios
e escolaridade, bem como a natureza dos contratos de trabalho neste setor, para compreender
como se estruturam as relacbes de trabalho e as politicas de recursos humanos no interior

dessas organizacoes .

3.4 RELACOES DE TRABALHO

Nos capitulos anteriores foi abordado o setor em estudo, a forma como se apresenta o
mercado de trabalho na atividade turistica, em especial na hotelaria, com o objetivo de retratar
0 contexto - em nivel macro - que influencia e muitas vezes define 0 modo como se
estruturam as relacdes de trabalho no interior das organizagbes. Assim, os fatores que
permeiam essas relacdes também se mostram importantes para a compreensao deste mercado,
pois € preciso entender o papel de cada um dos agentes e a importancia assumida pela forma

como o trabalho €é organizado e pensado no interior das organizaces.

O termo Relagdes de Trabalho (RT) remete a diversos significados. Devido a essa
amplitude, neste trabalho ¢ entendido como ‘“conjunto de arranjos institucionais e formais que
modelam e transformam as relagbes sociais de producdo nos locais de trabalho,
transcendendo, por isso, a situacdo laborativa” (LIEDKE, 2006,242). No que se refere ao
estudo dessas relacdes, Kaufman cita que “Esse campo [das relagdes de trabalho] dedica-se
aos trabalhadores, ao trabalho e as relagbes de emprego, abrangendo tanto os métodos
empresariais de organizacdo do trabalho e gestdo de pessoas, quanto as respostas individuais e
coletivas dos trabalhadores a experiéncia do trabalho assalariado” (KAUFMAN apud HORN,
2006, p.181).

Os papéis exercidos pelos agentes, “trabalhadores, que detém a forga de trabalho
capaz de transformar matérias-primas em objetos socialmente Uteis, adicionando-lhes valor

de uso; e os empregadores, que detém os meios para realizar esse processo” (FISCHER,
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1987, p. 19), nessas relagfes muitas vezes assumem posi¢Oes complementares e antagonicas.
Desse modo, as relagbes de trabalho podem ser entendidas como sendo resultado das
caracteristicas das relacGes sociais, econémicas e politicas da sociedade como um todo
(FISCHER, 1987). De acordo com a autora, a analise das relagdes de trabalho pode ser
realizada a partir de trés instancias que contemplem o espaco social e politico em que
ocorrem: a elaboracdo de politicas administrativo-organizacionais, a organizacao do trabalho

e a prética cotidiana dos agentes sociais em relagcdo (FISCHER, 1987).

Neste trabalho, sdo tratadas com maior énfase as duas primeiras instancias: a
elaboracdo das politicas administrativo-organizacionais e a organizagdo do processo de
trabalho. Este recorte foi adotado considerando-se as influéncias e as repercussdes dessas
relacBes no mercado de trabalho e no setor de hospedagem. Assim, busca-se entender como
esses processos e politicas internas das organizacdes influenciam nas relagfes de trabalho e na
qualidade de vida do trabalhador do setor estudado.

3.4.1 Politicas de Recursos Humanos

A gestdo de recursos humanos (RH) tem passado por grandes transformacdes nestes
ultimos anos, em funcdo da necessidade das empresas de incrementar a sua capacidade
competitiva para enfrentar a concorréncia dos mercados globalizados. Dessa forma, torna-se
pertinente analisar como estdo estruturadas nas politicas e esclarecer alguns dos conceitos

envolvidos.

Dutra (1990), analisando os processos de gestdo administrativa, afirma que esses se
baseiam em dois pilares fundamentais: as politicas, que sdo os principios e as diretrizes
basicas que sustentam as decisfes e comportamentos, e as praticas, que sdo os diversos tipos
de procedimentos, métodos e técnicas utilizados para a implementacdo de decisGes e para
nortear as acdes no ambito da organizacdo e na sua relacdo com o ambiente externo. Desse

modo, o ideal, para a gestdo de pessoas, € que se delineie um modelo que contemple politicas
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e praticas. Porém, é necessario considerar que esse modelo nem sempre estara explicitado ou

formalizado, mas pode ser percebido nas praticas cotidianas de gestéo.

Assim, mesmo documentados, muitas vezes 0s principios e diretrizes se mostram
contraditorios quando aplicados na prética. Isso se da em funcdo da natureza do objeto da
acdo: os seres humanos. Assim, é muito comum na administragdo de recursos humanos
surgirem situacdes onde ha "profunda defasagem entre o formal e o real, quando ha situacfes
em que se omitem principios, politicas e procedimentos, e a pratica administrativa é exercida
sem nenhuma explicitagdo” (DUTRA, 1990, p.155).

Fleury (1990) refere que as politicas de recursos humanos, ao mediar as relagdes entre
capital e trabalho no interior da organizacdo, desempenham um papel importante no processo
de construcdo de identidade organizacional. Dessa maneira, por meio da observacao e analise
das politicas explicitas e implicitas adotadas pelas organizacdes, & possivel entender e

interpretar seus padrdes culturais.

Para Pagés (1990), as politicas de RH sdo préaticas ideoldgicas que ndo podem ser
consideradas apenas como procedimentos descritivos do modo como funciona a organizacéo.
Elas sdo, para o autor, bases de uma producdo que ndo pode separar 0s procedimentos e 0
discurso da forma como essas praticas funcionam e sdo vivenciadas pelas pessoas. Os
procedimentos operacionais e a ideologia estdo intimamente ligados: objetivam interiorizar
certas condutas juntamente com o0s principios que os legitimam, ou seja, a dupla funcao
ideoldgica (crencas) e procedimentos (respeito as regras) das politicas de recursos humanos

aparecem claramente.

Considerando ainda a importancia desempenhada pelas politicas e praticas de RH,
Dutra (1990) refere que essas sdo condicionantes e condicionadas pelas relacbes que se
estabelecem entre o individuo e a empresa, a partir da qual pode se observar a criacdo de
formas privilegiadas para alcangar as mudangas organizacionais, assumindo, o individuo, o
papel de "produto™ e "produtor”, ou seja, ajuda nas transformacgdes, a0 mesmo tempo em que

é transformado por elas. Entretanto, o autor ressalta que:

O processo de mudanca estara sempre tomando como referéncia a cultura
organizacional existente, ainda que para modifica-la. Muitos dos argumentos que
sustentam o processo de mudanca estardo ancorados nessa cultura, uma vez que traz
em seu bojo a linguagem que aglutina e da sentido as a¢des e idéias (DUTRA, 1990,
p.157).
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De acordo com Lucena (1990), as politicas devem estar atreladas a missdo da empresa,
procurando expressar, de maneira mais objetiva, os principios e finalidades da sua missao . Ja
as diretrizes sdo definidas para garantir a constancia de propoésitos dimensionados e a
realizacdo das expectativas. Estas possuem carater permanente e devem estar sempre
presentes em qualquer agdo voltada para os recursos humanos. Dessa forma, as politicas de
recursos humanos devem comunicar, de forma clara e completa, os principios técnicos e
administrativos estabelecidos pela organizacéo, além de delimitar o universo dentro do qual as
decisdes sdo tomadas e os principios que norteiam a elaboracdo de normas, procedimentos,
padrdes, programas e atividades.

Carvalho e Nascimento (1997) observam que as diretrizes estdo subordinadas a
filosofia da empresa e devem apresentar um grau de flexibilidade, para poder adaptar-se aos
objetivos organizacionais. Segundo eles, as politicas de recursos humanos sdo influenciadas
pela filosofia e objetivos das organizaces, além de ser dependentes de outros fatores como:
as relacbes do mercado, a influéncia do Estado (politicas e acdes sociais) e a estabilidade

politica, econébmica e social do pais.

Os autores mencionam ainda que, por meio da definicdo das politicas e préaticas de
recursos humanos, as organiza¢Ges podem alcancar outros propdésitos, entre eles: a) criar e
adotar programas e incentivos visando a manter o funcionario na empresa; b) permitir maior
flexibilidade na contratacdo e administracdo dos seus recursos humanos, facilitando e
melhorando os processos de recrutamento, selecdo, treinamento e avaliacdo dos funcionarios;

c) adequar a administracdo de cargos e salarios a dindmica do mercado de trabalho.

Marras (2000), analisando as areas da responsabilidade de Recursos Humanos, aponta
gue esta atualmente é responsavel por: controles de freqléncia, faltas ao trabalho,
pagamentos, admissGes e demissdes, cumprimento da CLT, servicos gerais, medicina e
higiene, seguranga patrimonial, contencioso trabalhista, cargos e salarios, beneficios,
recrutamento e selecdo, treinamento, avaliacdo de desempenho, qualidade de vida,
desenvolvimento gerencial, relagdes trabalhistas, relagcbes sindicais, desenvolvimento
organizacional e estrutura organizacional. Assim, a area de RH passou a ter uma abrangéncia
cada vez maior dentro das organizagdes, 0 que, entretanto, ndo permitiu que esta passasse do

nivel tatico-operacional, no que se refere ao poder de deciséo no interior das organizagoes.
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Alguns autores (CARVALHO; NASCIMENTO, 1997; MARRAS, 2000;
MILKOVICH; BOUDREAU, 2000; CASTELLI, 2001; PETROCCHI, 2002) descrevem o
sistema de Administracdo de Recursos Humanos (ARH) como um conjunto de subsistemas
que respondem individualmente a cada uma das funces da ARH. Estes sdo orientados pelos
principios e as diretrizes basicas que sustentam as decisfes e comportamentos estabelecidos

pelas politicas de recursos humanos.

Os subsistemas da area de recursos humanos sdo basicamente os abordados a seguir,
podendo haver separacdo ou agrupamento de areas conforme os diferentes autores analisados
(CARVALHO; NASCIMENTO, 1997; MARRAS, 2000; MILKOVICH; BOUDREAU,
2000; PETROCCHI, 2002; BOLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005).

a) Recrutamento e Selecdo: € responsavel pela captacdo e escolha de recursos

humanos no mercado (interno e externo a empresa) e pela selecdo dos
profissionais. Para realizar um processo de recrutamento e selecdo de
qualidade, é necessario que a empresa realize a analise do perfil desejado
para 0 ocupante do cargo e estabeleca as qualificacdes, as habilidades, 0s
conhecimentos e competéncias necessarios. Ja o processo de selecdo tem a
finalidade de escolher entre os candidatos, os que se revelaram mais
qualificados e aptos para assumir o cargo em aberto. Nesta fase, a ARH
pode se valer de testes escritos, praticos, psicoldgicos, de personalidade,
além de diversos tipos de dindmicas para avaliacdo dos candidatos e
entrevista com o setor que esta requerendo o funcionario. Este subsistema é
mais exigido quanto maior for o turn-over® e/ou o crescimento da empresa
em termos de necessidade de contratacdo de novos trabalhadores. Muitas
empresas estdo optando por terceirizar esta atividade, devido aos altos

custos e ao tempo demandado no processo;

b) Remuneracéo e/ou Cargos e Salérios: € responsavel pela administracdo de cargos,
salarios, beneficios e pesquisa de mercado. Para a definicdo dos salérios séo

analisadas as funcoes e as tarefas relacionadas a cada cargo, a habilidade, o

% Turn-over termo em inglés utilizado para representar o indice de rotatividade, que busca demonstrar a
percentagem de pessoal substituido, durante um ano ou periodo especificado, numa empresa, em relagdo ao seu
efetivo médio; rotagdo de pessoal.
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esforco e responsabilidade que o trabalho exige, bem como as condigdes e
riscos aos quais o trabalhador € exposto. Esta analise tem como objetivo
avaliar cada funcdo para que seja possivel a elaboracdo da descricdo do
cargo e das fungdes que compete a ele. Faz-se necessario o equilibrio da
relacdo capital-trabalho; assim, a cada cargo ou conjunto de cargos compete
uma remuneracdo justa em contrapartida aos trabalhos realizados na
empresa. Por outro lado, as empresas da mesma regido geoecondmica
devem guardar em si valores aproximados, para “preservar-Se a
tranqiiilidade do empregado ¢ do empregador”. Dessa forma, com base em
pesquisas de mercado, sdo estabelecidos os salarios para as funcdes,
realizado o planejamento de cargos e salarios, o qual deve acompanhar as
mudancas de mercado, as politicas econdémicas, e 0 planejamento
orcamentario anual da empresa. Salienta que a remuneragdo sdo somados 0s
beneficios oferecidos pelas organizacdes, que podem alcancar valores

consideraveis e, algumas vezes, superar o valor do salério;

c) Beneficios: conjunto de programas ou planos oferecidos pela organizacdo aos
trabalhadores para complemento ao sistema de salarios. Os programas de
beneficios atendem as necessidades das empresas (atratividade, menor
indice de rotatividade e atendimento a necessidades basicas dos
funcionérios) e dos funcionarios (auxilia a garantir um nivel minimo de
qualidade de vida, como alimentacdo, assisténcia médica etc.). Os planos de
remuneracdo e beneficios podem ser flexiveis e varidveis, podendo estar
vinculados a metas e outras politicas da organizacdo. Exemplos de
beneficios: vale-refeicdo, plano de salde, plano odontologico, transporte
subsidiado, cesta basica, seguros pessoais, horario flexivel, subsidio a
educacdo e ao desenvolvimento pessoal, creche, convénios, participacado

nos lucros e resultados, planos de aposentadoria privada, entre outros;

d) Treinamento e Desenvolvimento: o treinamento tem o objetivo de repassar ou

reciclar conhecimentos, habilidades relacionadas a tarefa e/ou otimizacéo
do trabalho, geralmente visando ao aumento de produtividade, de qualidade
ou a momentos de alteracdo e/ou mudanca de tecnologia e processos. O

desenvolvimento busca despertar um talento, as potencialidades
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(comumente em nivel gerencial) e também estd ligado aos planos de
desenvolvimento de carreira. Esta area é responsavel pelo levantamento de
necessidades (quem estd necessitando, onde ha maior urgéncia e que
espécie de treinamento € necessaria), 0 planejamento das atividades, o
treinamento, a avaliacdo de desempenho e o desenvolvimento dos

funcionarios.

e) Avaliacdo de Desempenho: pratica que permite avaliar (mensurar) os resultados

obtidos por um funcionario, em determinado periodo e em areas especificas.
Além de ser uma atividade tipica de controle administrativo e parte
importante de um processo gerencial, pois 0 objetivo central é conseguir
que os membros da equipe de trabalho orientem seus esfor¢os ao objetivo
da empresa. As avalia¢fes sdo utilizadas para identificar funcionarios que
necessitam de aperfeicoamento, definir o grau de contribuicdo aos
resultados obtidos pela organizacdo, facilitar o autodesenvolvimento,
fornecer feedback aos funcionarios, subsidiar programas de mérito,
transferéncias e promocdes. Existem varios métodos de avaliacdo e entre
eles estdo: escalas graficas, comparativas, de escolha forcada (objetiva),

360° graus, entrevistas formais e informais, entre outros.

f) Departamento de Pessoal: tem a funcdo de realizar os registros legais e necessarios

as praticas administrativas e pelas legislacBes que regem as relacGes de
trabalho. Assim, suas funcdes sdo: administrar o processo de admissao e
demissdo de pessoal, aplicacdo das leis trabalhistas e previdenciarias,
calcular, registrar e pagar os salarios e impostos da folha de pagamento,
estabelecer e verificar o cumprimento das normas que regem a relacdo do

funcionario com a organizacao, e o controle do banco de horas.

g) Higiene e Sequranca do Trabalho: é a &rea que responde pela seguranca (prevencao

de acidentes e eliminacdo de possiveis causas de acidentes), pela higiene e
medicina do trabalho (ergonomia) com relacdo aos funcionarios da
empresa. Engloba uma seérie de normas e procedimentos, que visam a
protecdo da saude fisica e mental do empregado, sendo vista hoje como

uma area importante, pois esta relacionada com a preservagdo da vida
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humana e a possibilidade da continuidade do processo de produgdo com
indices de produtividade adequados. Sua atuacdo é regulada pelo Ministério

do Trabalho e regida pela CLT?}, e um dos exemplos é a CIPA®,

h) Servigos Gerais: 0s servicos realizados por esta area sdo bastante diversificados.

Estdo incluidos aqui os servicos de seguranga patrimonial, a brigada de
incéndio, a administracdo do restaurante da empresa, 0 ambulatorio médico,
0 posto bancario, jardinagem, as cantinas, entre outros. Estes servicos,
embora estejam pouco relacionados, na maioria das vezes, com a atividade-
fim da empresa, sdo importantes, pois, geralmente, séo vistos como grandes

geradores de despesas.

i) Contencioso Trabalhista e Assisténcia Social: é a area que trata dos assuntos

relacionados aos processos trabalhistas movidos por empregados contra a
empresa, podendo contar com advogados efetivos da empresa ou
terceirizados. Ja a assisténcia social € responsavel pelo atendimento aos
empregados da empresa, em situacbes ou momentos de necessidade
(internagBes hospitalares, auxilio a familia, visita a residéncia de
funcionarios no caso de afastamento por doenca ou acidente de trabalho,
mediacdo de conflitos familiares - separacdo, brigas, ou seja, suporte total
aos empregados e suas familias em momentos de crise).

j) Relagbes Trabalhistas: area responsavel pelo planejamento, execucdo de programas
|23

relacionados a area trabalhista-sindical“® e prestacdo de assessoria a todas as
areas da empresa, tanto no que se refere as politicas e diretrizes no campo
das relacdes entre capital e trabalho, quanto no correto cumprimento das
leis e normas relacionadas (CLT, acordos, convencgdes coletivas de trabalho,

negociac0es trabalhistas e outros).

2! Consolidag#o das Leis Trabalhistas

?2Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes — “Art. 163. Ser4 obrigatdria a constituicdo da Comissao Interna
de Prevencdo de Acidentes- CIPA- de conformidade com instrugdes expedidas pelo Ministério do Trabalho, nos
estabelecimentos ou locais de obra nelas especificados. Paragrafo Unico. O Ministério do Trabalho
regulamentara as atribui¢cdes, composigao e o funcionamento das CIPAs” Fonte: www.mte.gov.br.

ZContatos com sindicatos patronais e contatos com sindicatos dos empregados.
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Para que os subsistemas funcionem de forma integrada e com éxito, é preciso, antes de
tudo, um rigoroso planejamento de como serdo estruturadas as acdes desta area com base nas
politicas estabelecidas. Bolander, Snell e Sherman (2005) referem-se ao planejamento de
recursos humanos como um processo de antecipacdo das agdes dos funcionarios nas
organizacgdes. Essa movimentagdo esta relacionada a admissdo e demissdo de funcionérios,
promocdes e transferéncias. Outros objetivos sdo referentes a previsdo de falta e de excesso de
méao-de-obra; as politicas de contratacao relacionadas a diversidade (étnica, cultural, religiosa)
e ao planejamento detalhado de programas de treinamento de funcionarios (BOLANDER,;
SNELL; SHERMAN, 2005). Lucena (1990) complementa:

O planejamento de recursos humanos compreende o0 processo gerencial de
identificacdo das necessidades organizacionais de recursos humanos e o
consequente desenvolvimento de politicas, programas, sistemas e atividades que
satisfacam essas necessidades, a curto, médio e longo prazos, tendo em vista
assegurar a realizacdo das estratégias do negdcio, dos objetivos da empresa e de sua
continuidade sob condi¢fes de mudancas (LUCENA, 1990, p.84).

Pereira (2004) lembra que, com a expansdo da inddstria do turismo no Brasil,
ocorreram alteracBes no segmento na busca do aprimoramento, com mudancas nos projetos
arquitetonicos e a inclusdo macica de tecnologia. Entretanto, essas modificagdes se tornaram
commodities, e 0s elementos que hoje diferenciam uma empresa de outra Sdo as pessoas, as
suas qualificacBes e as interaces estabelecidas quando do atendimento aos clientes. Dessa
forma, o gerenciamento estratégico de pessoas para a obtencdo e manutencdo de vantagens
competitivas deve ser desenvolvido, segundo o autor, a partir de trés grandes dimensoes: a
cultura organizacional, o papel das liderancas e a qualificacdo profissional. Com relacéo a
essas dimensoes, refere que “a gestdo estratégica de pessoas comega COmo uma cultura
organizacional solida, competitiva e participativa, que modifigue 0 modo de as pessoas
pensarem e que se constitua na variavel intangivel de competitividade das organizacdes”
(op.cit, p.135). As liderancas cabe “orientar quanto ao funcionamento da empresa como um
todo e fazer compreender a importancia do trabalho individual para o desempenho geral da

empresa (op.cit, p.138)”.

Abordando a dimensédo da qualificacdo profissional, Arbache (2001) aponta para dois

fatores contraditorios, o primeiro de que a industria do turismo, de modo geral, € um dos
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setores geradores de postos de trabalho que exigem uma qualificagdo acima da média de
outros setores econdmicos, porém existem evidéncias de que esses empregos tém uma taxa de
rotatividade muito alta, fato este caracteristico de postos de trabalho de baixa qualidade. Uma
possivel explica¢do para a coexisténcia dessas caracteristicas contraditorias na composicdo da
mao-de-obra do setor, seria a limitada oferta de trabalhadores qualificados para atuar em um
setor caracterizado pela sazonalidade da demanda, o que levaria as organizacGes a pagar
salarios acima da média para atrair os profissionais mais qualificados (ARBACHE, 2001,
PEREIRA, 2004).

Com base nessas constatacdes, 0 autor aponta para a necessidade de implementagéo de
politicas que promovam “a formagdo e o aperfeicoamento de profissionais multifuncionais
para o setor”. Assim, esses profissionais estariam capacitados para desempenhar diferentes
tarefas, reduzindo os custos fixos com a maior estabilidade no emprego de um quadro de
pessoal de menor tamanho nos periodos de baixa temporada, e seriam capazes de treinar e
supervisionar os trabalhadores contratados para os periodos de alta temporada (PEREIRA,
2004, p.135).

Para Petrocchi (2002), a gestdo de recursos humanos na hotelaria é talvez o maior
desafio de uma empresa, pois esta area, além das atribuicdes ligadas a formalizacdo e
administracdo dos contratos de trabalho e a atencdo aos regulamentos e encargos, tem
atribuicbes extremamente importantes ligadas a construcdo de clima saudavel de trabalho,
motivacdo dos empregados e a implantacdo de valores que privilegiem atitudes de prestar
servicos com cortesia e gentileza aos hospedes, em todos os momentos (PETROCCHI, 2002).

Com base nessas afirmacfes de quais sdo e da importancia das politicas de recursos
humanos, pode-se entender que grande parte dos “problemas” por que passa a hotelaria no
que se refere a alta rotatividade, baixa escolaridade, pouca qualificacdo e baixa renda dos
trabalhadores estdo relacionados a competéncias e tarefas de planejamento da area de recursos
humanos. Essa situa¢do contraria tudo o que ja foi abordado sobre a necessidade de pessoas
bem treinadas, satisfeitas e qualificadas para atender aos turistas/hOspedes nesta atividade que
é essencialmente de servicos e onde trabalhadores capacitados sdo essenciais na execucdo e na

percepcao dos clientes sobre o servigo recebido.

Nesse sentido, torna-se fundamental discutir também como as formas de organizacéao

do trabalho podem interferir na atividade realizada por este trabalhador que, muitas vezes, ndo
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é capacitado para tal, ou ndo tem condi¢bes para adquirir a qualificacdo necessaria, pois
trabalha por periodos curtos em diferentes organizacfes. Essa situacdo se torna mais
preocupante neste setor onde os servigos ndo podem ser “padronizados” em sua totalidade
devido a sua natureza, ja que envolve pessoas, ofertando e recebendo os mais diversos

Servigos.

3.4.2 Organizagéo do Trabalho

Ao longo do seculo passado, o Brasil experimentou transformacBes econdmicas,
politicas e sociais que refletiram nas formas de organizagdo do trabalho no interior das
organizagOes. Essas alteragdes, principalmente nos padrdes de producéo, fizeram com que
muitas empresas buscassem se adaptar a demanda por produtos diferenciados e,
especialmente, a concorréncia. Essas mudancas ndo foram diferentes no setor de servicos, que
também passou a conviver com a racionalizacdo dos processos na busca de maior

produtividade.

Essa crescente busca pela produtividade afetou, de forma significativa, as relacdes de
trabalho no setor hoteleiro, especialmente com a entrada das grandes redes hoteleiras
internacionais e o fortalecimento da hotelaria nacional que, na tentativa de fazer frente as
mudancas implementadas pela concorréncia, mudaram as formas de organizagéo do trabalho
de um modo geral, muitas vezes de modo drastico, aumentando a cobranca de polivaléncia

dos cargos e da exigéncia por qualidade e menor custo pelos servigos prestados.

Dessa forma, entender como se organizou o trabalho de modo geral no Brasil e as
alteracdes por que passou 0 setor de servigcos neste sentido se mostram importantes, para
compreender melhor os impactos nas relagdes de trabalho e na qualidade de vida do

trabalhador deste setor.
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3.4.2.1 A organizacéo do trabalho no século XX

A maior parte do século XX se caracterizou pela produgdo de bens de consumo em
grande escala, o que foi possivel gracas a ampla difusdo do modelo taylorista-fordista
caracterizado principalmente pelo parcelamento de tarefas, separacdo entre planejamento e
execucdo, especializacdo do trabalho e padronizacdo em massa do produto final. Esse modelo
atendia as necessidades de grande parte dos setores produtivos naquele periodo, os quais, de
uma maneira geral, apresentavam uma demanda para seus produtos em franca expanséo. No
entanto, desde meados da década de 1970, sobretudo em alguns segmentos, esse tipo de
modelo produtivo passou a ndo mais responder eficazmente aos imperativos de rentabilidade
das empresas. Em consequiéncia, muitas delas, seguindo uma tendéncia mundial, passaram a
adotar outras formas “flexiveis” de organizacdo do trabalho, como o chamado ‘modelo

japonds’ ou toyotismo (ANTUNES, 1995; SALERNO, 2000).

De acordo com Zilbovicius (apud BERNARDO, 2006, p.23), 0 pressuposto basico da
idéia de flexibilidade adotada pelas empresas, atualmente, € que, quanto maior a empresa,
mais esta se afasta do modelo taylorista-fordista e mais se aproxima do modelo japonés. Este
modelo foi assim denominado por ter surgido nas fabricas da Toyota, no Japao, no periodo

pos-guerra.

Antunes (1995), comentando os principais tracos constitutivos desse modelo de
producdo, aponta que, ao contrario do fordismo, a produgdo sob o toyotismo é voltada para a
demanda e conduzida diretamente por esta. A producdo € variada, diversificada e pronta para
suprir a demanda, que determina o que sera produzido, e ndo o contrario, como se procede na
producdo em série e de massa do fordismo. Desse modo, a producdo ocorre apenas com a
manutencdo de um estoque minimo, com o melhor aproveitamento possivel do tempo de
producdo (incluindo-se também o transporte, o controle de qualidade e o estoque), que é

garantido por préaticas como o just in time, o kanban, etc.

O Toyotismo parece ser, essencialmente, um modelo de organizacdo da producéo. No
entanto, segundo Veltz e Zarifian, citados por Bernardo (2006, p.24), “para funcionar, este

modelo deve conseguir interligar as dimensdes técnicas, sociais e econdmicas do universo de
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produ¢@o”; como ocorreu no modelo taylorista-fordista, o funcionamento do modelo japonés

também contempla alterac6es na organizacao e nas relacdes de trabalho.

A organizacdo gerencial, que no modelo taylorista era extremamente verticalizada, é
também modificada com a eliminagdo de varios niveis hierarquicos intermediarios e com
delegacéo de responsabilidades para os trabalhadores da base. Os trabalhadores deixam de ser
especialistas, como no taylorismo e passam a se tornar multifuncionais, devendo ser capazes
de exercer vérias tarefas de mesmo grau de complexidade. Surgem espacos para que 0S
trabalhadores opinem e déem sugestdes relativas a producdo, como os chamados Circulos de
Controle de Qualidade (CCQ), que, talvez, seja 0 aspecto do modelo japonés mais difundido.

Por outro lado, é importante lembrar que as técnicas de producdo e organizacdo do
trabalho propostas pelo modelo japonés ndo se apresentam, na realidade das empresas, como
um modelo Unico, substituto do modelo cléassico taylorista-fordista; ao contrario, muitas
empresas mesclam modos de producdo, sendo muito dificil encontrar uma empresa que adote

um modelo no seu formato “puro” como descrito nos livros (BERNARDO, 2006).

Desse modo, mesmo sendo uma das principais referéncias de organizacéo da producéo
e do trabalho nos tempos atuais, 0 que mais se tem observado nas empresas desde a década de
1980, de acordo com Fleury e Fischer (1987), é a ado¢do parcial do modelo toyotista onde as
empresas mesclam com linhas de montagem organizadas a maneira fordista classica. Existem,
ainda, outras propostas que, mesmo tendo menor expressdo do que o modelo japonés, tém
influenciado as formas de organizagdo da producdo e do trabalho. Dentre elas, pode-se
destacar o Sistema Sociotécnico, que surgiu com base na observacdo de como um grupo de
mineradores organizava seu trabalho e, a partir dai, foi estudado e sintetizado por estudiosos
do Instituto Tavistock, na Inglaterra, nos anos 1950, o qual teve grande difusdo nos paises
escandinavos a partir da década seguinte. Esse modelo se apresentou como uma alternativa
que visava a integrar os dois sistemas que, até entdo, sO tinham sido abordados
separadamente: o sistema técnico, foco do taylorismo, e o sistema social, alvo da Escola de
Relagbes Humanas, que privilegiava as relagOes interpessoais e intergrupais, por meio de
atividades realizadas fora das situacdes especificas de trabalho com o objetivo de aumentar a
motivacdo dos empregados para a producdo. Essa integracdo ocorreria de forma dinamica,

com as relacdes entre o social e o técnico sendo continuamente repensadas, além de permitir
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um nivel elevado de participacéo dos trabalhadores (inclusive na administracdo das empresas)
e de autonomia para os grupos de trabalho (ORTSMAN, 1978;BERNARDO, 2006).

Na atualidade, ap6s as mudancas do paradigma fordista para o toyotismo,
principalmente, os modos de producdo e os parametros de competicdo entre as empresas se
transformaram consideravelmente. A qualidade e a adaptacdo a demanda, a partir da
diferenciacéo dos produtos, adquirem, muitas vezes, maior peso do que 0S proprios precos no
atendimento do mercado, e 0s servicos entram como elemento diferenciador entre o0s
produtos. Assim, percebe-se que o0s modelos de organizagdo do trabalho possuem
caracteristicas diferentes nos diversos setores econdmicos, sendo que no caso do setor de
servicos, observa-se na maioria das organizacGes a predominancia os moldes tayloristas como
no caso das cadeias de fast-food e na area de telemarketing (BERNARDO, 2006).

Como manifestagdes concretas da racionalizacdo do trabalho ou da direcdo cientifica
do trabalho no setor de servigos, Tremblay (1997), em seu estudo sobre a organizagdo do
trabalho em escritdrios, aponta também para o crescente empenho das organizacGes no estudo
dos tempos e movimentos, na medida das tarefas, os estudos detalhados das ocupacdes e a
classificacdo dos empregos (estandardizacdo e rotinizacdo das tarefas), além do aumento nas
fungBes de controle do trabalho, na tentativa de racionalizar e padronizar a0 maximo as

tarefas.

Assim, é principalmente o taylorismo que tem uma incidéncia direta no trabalho no
setor de servigos. Essa forma de organizacao de trabalho, que repousa sobre a especializagédo
das tarefas e sobre a sua hierarquizacdo, traduz-se em trabalhos parcializados, reduzidos a
tarefas simples, e na separacdo entre as atividades de concepcado, de controle e de execucdo
das tarefas. Como no caso das fabricas, a aplicacdo dos principios do taylorismo tem como
principal objetivo o crescimento do controle exercido sobre os empregados, com vistas a
aumentar a produtividade do seu trabalho. Esse controle ocorre, geralmente, por meio da
normalizagdo dos tempos, de modo a permitir a realizagdo de diferentes tarefas pelos
trabalhadores — a chamada multifuncionalidade. Os modos de organizagdo dos processos de
trabalho com base nesse principio se espalharam rapidamente, e hoje é possivel observar a
existéncia de guias detalhados, que especificam o nimero de segundos ou minutos necessarios
para a realizacdo de cada uma das tarefas envolvidas nas atividades de escritorio, bem como

de muitos outros tipos de servigos. Isso se tornou possivel por meio de estudos com o objetivo
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de realocar objetos e maquinas, para evitar os deslocamentos e reduzir os tempos mortos entre
as atividades de trabalho. Com o emprego sedentario em escritorio, o tempo de deslocamento
e as atividades ndo relacionadas a tarefa-fim estdo sendo progressivamente extintos na busca
da maior eficiéncia (TREMBLAY, 1997).

Com relacdo aos profissionais, sobre os quais 0s principios da direcdo cientifica do
trabalho de escritorio séo aplicados, se observa a diminuicdo de tarefas que exijam reflexdo e
das tarefas intelectuais em substituicdo por tarefas de execucdo, que sdo em sua maioria
repetitivas e rotineiras. Assim, a rapidez e a destreza tornam-se aspectos fundamentais no
contetdo do trabalho neste setor. Além disso, o controle reforgca-se com o registro regular, ou
mesmo diario, da quantidade de trabalho realizado ou de receita gerada por cada empregado.
Isso tendo como base as normas de produtividade estabelecidas pelos estudos de tempos e de
movimento e da rotina de trabalho para avaliar o rendimento dos funcionarios da organizacdo
(TREMBLAY, 1997).

Outras caracteristicas que podem ser frequentemente observadas no setor de servigcos
envolvem, além da rotinizacdo das atividades por meio de roteiros de fala, os check-list de
atividades a pseudo-autonomia delegada aos trabalhadores. Essa necessidade de autonomia do
profissional esta relacionada as principais caracteristicas do setor de servicos, que pressupde
maior liberdade de atuacdo e onde o trabalhador necessita, invariavelmente, interagir direta ou
indiretamente com o cliente e, portanto, tomar decisdes rapidamente, ndo podendo, na

maioria das vezes, aguardar a orientacdo de um supervisor.

No caso do foco de andlise do presente estudo, o setor hoteleiro, este apresenta
algumas especificidades quanto a organizacdo do trabalho por ser uma atividade onde os
hospedes sdo atendidos vinte e quatro horas por dia, sete dias na semana, ndo existindo
feriados ou férias coletivas como em outros segmentos do setor de servicos. Os hotéis, como
0s pertencentes a grandes redes hoteleiras, apresentam, em cada unidade, uma diretoria; no
caso dos flats e apart-hoteis é composta por acionistas (proprietarios) e representantes da rede
de hotéis. No caso de hotéis proprios de uma rede, estes apresentam um gerente geral, que € a
pessoa responsavel por responder pela rede e/ou proprietarios, atuando dentro da filosofia da
empresa para a execucdo dos objetivos e dentro dos padrGes de cada estabelecimento,
respondendo também por questdes administrativas, problemas mais sérios relacionados a

hospedes, decisdes de solicitacGes especiais, entre outras atividades administrativas.
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Subordinados ao gerente geral (ver organograma Figura 3.1, p.39) estdo os gerentes
financeiros, de recursos humanos, de hospedagem, de vendas e marketing, alimentos e
bebidas, governanca e geréncia de sistemas, manutencao e seguranca, cada qual responsavel
pelos funciondrios e atividades relativas a sua area, tendo amplo poder de decisdo e
trabalhando normalmente em horario comercial (oito horas por dia), além de revezar plantdes
de final de semana, pois € necessario nesses dias que pelo menos uma pessoa seja responsavel

pelo hotel e acompanhe as atividades em caso de algum imprevisto.

Os setores vinculados a administracdo, como vendas e contabilidade, atuam em
horéarios comerciais, com oito horas diarias de trabalho e duas horas de intervalo, e geralmente
sdo estruturados quanto a ndamero de funcionarios de acordo com o porte do hotel. Ja os
setores operacionais, como hospedagem, alimentos e bebidas, eventos, governanca,
manutencdo e seguranca, tém um funcionamento e organizagdo especifica, visto que sempre
ha funcionarios trabalhando nestes setores em turnos de trabalho, com uma jornada semanal

de 44 horas, sendo sete horas e vinte minutos diarios, com uma hora de intervalo.

A grande parte dos servicos no setor hoteleiro é prestado em tempo integral. Assim, 0s
trabalhadores sdo organizados e distribuidos em turnos, o que exige que estes tenham
autonomia de decisdo nos horarios em que a geréncia ou supervisores estdo ausentes. Porém,
essa autonomia e poder de decisdo sdo permeados, muitas vezes, por procedimentos, normas e
rotinas de trabalho que dificultam que estes profissionais realizem seu trabalho e solucionem
eventuais problemas dos héspedes ou clientes de eventos, fazendo com que o servi¢o prestado
ndo corresponda, em muitas ocasides, as expectativas do cliente e frustre o trabalhador, cuja

funcdo é, antes de tudo, servir ao hospede da melhor forma e com a maior rapidez possivel.

Na contramdo dessa necessidade de qualificacdo, treinamento e autonomia exigida
neste setor, muitos estabelecimentos, na busca de reduzir custos, estdo terceirizando
atividades, contratando trabalhadores por temporada e adotando praticas flexiveis de

organizacéo do trabalho como o banco de horas.

No que se refere a organizacdo do trabalho, o que se vé& na atualidade, no setor de
servigos, € uma variedade de formas de organizacdo que mistura elementos de diferentes
modelos, com a predominancia dos principios do taylorismo. Desse modo, busca-se por meio
deste trabalho também entender como se organiza o trabalho nas redes hoteleiras,

compreendendo que a hotelaria, como os demais segmentos do setor de servigos, estd a
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procura de maior flexibilidade para atender as imposi¢cGes do mercado e acaba adotando,
também, formas flexiveis de contrato de trabalho com seus funcionarios que podem repercutir

na qualidade de vida dos que ali trabalham.

3.4.3 A Flexibilizacdo das Relacdes de Trabalho

Como vem sendo abordado neste trabalho, muitas foram as mudangas ocorridas na
economia e na sociedade que impactaram no mercado de trabalho e na forma como este se
apresenta estruturado atualmente. Todas essas transformaces, que fizeram com que o setor
de servigos demonstrasse a sua importancia econdémica e social na atualidade, tiveram
impacto no modo como passaram a ser estruturadas as relagdes de trabalho no pais, e também
nas formas encontradas pelas organizac6es para reorganizar sua forca de trabalho objetivando
a maior produtividade aliada ao menor custo. Essa situacdo ndo foi diferente no setor
hoteleiro, que, com a entrada de empresas hoteleiras internacionais e a implantacéo de padréo
de servigos e praticas de trabalho diferenciadas, fez com que aumentasse ainda mais a

competitividade neste setor.

Logo, torna-se indispensavel analisar como as formas de adaptacdo das organizac6es
ao cenario de incertezas impactaram e trouxeram a tona formas flexiveis de reger essas

relacOes de trabalho, sendo algumas inclusive asseguradas em lei.

3.4.3.1 O Contexto

As alteragcOes no ambiente organizacional, decorrentes, principalmente, do processo

de reestruturacdo produtiva, iniciado na década de 1980 no Brasil, tiveram fortes reflexos no
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mundo do trabalho, com impactos profundos sobre a forma de regulagéo e organizagdo do
trabalho. Com a abertura comercial, muitas empresas tiveram de inovar tecnologicamente,
tanto no que concerne a automacdo das plantas de producédo, quanto aos métodos e processos
de trabalho, para se adequar aos novos padrdes e atender a demanda internacional. (CASTRO
1992; OLIVEIRA, 1994; DEDECCA, 1998; NOVICK, 2000; PICCININI; OLIVEIRA;
RUBENICH, 2006).

O inicio da década de 1990 foi marcado por um ambiente de crise econémica,
recessao, crescimento do desemprego e adocdo de politicas de cunho neoliberal, que
promoveram a abertura comercial e a internacionalizacdo da economia, além de intensificar o
processo de introducdo de novas tecnologias e de novos métodos de gestdo da forca de
trabalho (ARAUJO; CARTONI; JUSTO, 2001).

Sobre os impactos da abertura de mercado, Kovacs (2002) refere:

A subordina¢do da sociedade as leis do mercado, a légica da mundializacdo
competitiva, implica a reducdo da empresa a uma maquina de criacdo de riqueza,
incrementando o trabalho precario e deteriorando a qualidade do emprego e do
potencial integrador do trabalho (KOVACS, 2002, p.35).

Nesse sentido, Dedecca (1998) aponta como algumas das principais mudancas
iniciadas nesse periodo a chamada desregulacdo do trabalho, com o questionamento e a
flexibilizacdo de direitos fundamentais entrando em questdo. No que se refere as politicas de
recursos humanos, Aradjo, Cartoni e Justo (2001) lembram que essas também sofrem
modificacfes nesse processo, com alteracdes nas politicas de recrutamento e selecdo, de
cargos e salarios, no incentivo de trabalho em grupo, na reestruturacdo das carreiras e nos
programas de participagdo nos resultados. Além disso, o discurso das empresas e do governo
passou a veicular a idéia de que, sendo a producdo flexivel, o trabalho também deveria ser,
tanto no que se refere as formas de contratagdo quanto a horarios e direitos do trabalhador
(DEDECCA, 1998).

Assim, verifica-se uma transformacao no posicionamento do Estado frente as relacoes
de trabalho: antes desempenhava o papel regulador e exercia influéncia inclusive nas politicas
das empresas; com a abertura comercial, no entanto, passa a permitir negociacao direta entre

empresas e empregados, eximindo-se de fixar bases salariais, permitindo, dessa forma, uma
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negociagdo, na maioria das vezes, desleal - considerando o poder de cada agente na
negociacdo (CASTRO 1992; OLIVEIRA, 1994; POCHMANN; BARRETO; MENDONCA,
1998).

Dentre as politicas governamentais de “flexibiliza¢cdo” das relagdes de trabalho, Arbix

(1997) cita as:

barreiras restritivas a acdo sindical, afirmacéo do papel da empresa como definidor
de novas relacdes de trabalho, as mudancas na legislacdo trabalhista, diminuicdo
do poder normativo da justica do trabalho e a diminuicdo da protecéo estatal aos
sindicatos(ARBIX,1997 p. 485).

Em decorréncia desse processo, nestas duas Ultimas décadas, a luta dos sindicatos
passa a ser a defesa do contrato coletivo como uma forma de romper com a regulagéo do
mercado de trabalho por meio da logica capitalista vigente, bem como ter condi¢des para
garantir a seguranca no emprego e melhores salarios aos trabalhadores sindicalizados. Os
contratos coletivos se apresentavam como um conjunto de regras para regular, muitas vezes
com intervencdo estatal, a relagcdo entre empresas e trabalhadores de forma a garantir a
protecdo social destes, visto que, como citado por Oliveira (1994), “O patronato comprava
horas de trabalho, e comportava-se como se esta mercadoria fosse separada de seu
proprietéario, o trabalhador, o que era possivel pelo fato de que este tinha aniquilada sua
condigdo de cidaddo e de agente consciente de produgdo” (OLIVEIRA, 1994, p.215). Nesse
contexto, as empresas se tornam 0s principais agentes de definicdo no novo padrdo de
relacBes trabalhistas, visto a importancia assumida por elas nesse periodo de reestruturacéo
(OLIVEIRA, 1994; ARBIX, 1997).

Todas essas mudancas favoreceram, de diferentes formas, o processo de flexibilizagdo
do trabalho que conduziu a desregulamentacao de direitos sociais e trabalhistas, reduzindo o
operariado fabril, incrementando consideravelmente a terceirizagdo e estimulando o trabalho
precario e parcial, além de promover a crescente informalidade nos mais diferentes setores
(DEDECCA, 1998; ARAUJO; CARTONI; JUSTO, 2001;. ABRAMIDES; CABRAL, 2003;
PICCININI; OLIVEIRA; RUBENICH, 2006)

Gallino (2002) aponta que o abandono pelo Estado de algumas de suas
responsabilidades basicas no ambito das relacdes de trabalho permitiu o crescimento do setor
informal, decorrente do aumento do desemprego e da perda de representatividade dos
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sindicatos ao longo do periodo, frente as novas formas de negocia¢do implementadas pelas
empresas. No que concerne as empresas, 0 autor lembra ainda que estas passaram a repassar
aos trabalhadores a responsabilidade das crises dos ciclos econdmicos e da busca de

competitividade no mercado.

3.4.3.2 A Flexibilizacdo do Trabalho

A flexibilizacdo vem ao encontro dessas novas formas encontradas pelas organizacGes
de aumentar a competitividade no mercado por meio da reducdo de custos e do aumento de
produtividade. Segundo Holzmann e Piccinini (2006), a flexibilizacdo pode ser entendida
como o conjunto de processos e de medidas que tem por objetivo alterar as relagfes de
trabalho na busca de torna-las menos ordenadas, possibilitando arranjos considerados
inovadores frente a uma forte tradicdo de controle legal sobre as relacGes de trabalho. Desse
modo, a flexibilizagdo contrapde-se a tradicdo de protecdo dos trabalhadores quanto as
condicBes de venda e uso da forca de trabalho e também da garantia de direitos a beneficios e

servicos decorrentes da condicdo de trabalhador com o chamado contrato de trabalho padrdo®.

De acordo com Piccinini, Oliveira e Ribenich (2006,p.102-108), a flexibilizacdo do
trabalho pode se dar de diferentes maneiras e, como no setor em estudo muitas destas praticas
podem ser facilmente evidenciadas, é pertinente detalhar cada uma delas. Assim, segundo

esses mesmos autores, as formas de flexibilizacdo podem ser divididas em:

24 O contrato de trabalho padrdo pode ser entendido como o contrato de trabalho que assegura ao trabalhador,
além do salario fixado em lei, o pagamento de horas extras com valor diferenciado, descanso semanal
remunerado, contribuicdo com a previdéncia social (INSS), depédsito do FGTS, férias remuneradas, 13° salario,
seguro desemprego, entre outros.
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¢ Flexibilidade quantitativa:

o Flexibilizagdo quantitativa externa: ocorre quando as organizagdes

que “deslocam atividades-meio ou atividades-fim para outras

organizacOes, atraves de contratos comerciais que aumentam a

mé&o-de-obra sem o0 aumento do quadro funcional (Op. cit ,p.102)”,

e podem acontecer por meio de:

Terceirizagbes — quando as empresas externalizam

atividades meio;

Subcontratacdo — deslocamento de atividades-fim para
outras empresas para poder atender a demandas geralmente
sazonais (inddstrias que delegam a outras a producdo de

determinados produtos);

Redes de Empresas — quando ocorre a divisao do trabalho
entre organizagdes, sendo que cada uma se especializa em

determinadas fases do processo de producdo;

Trabalho a Domicilio — trata-se do trabalho realizado no
ambiente doméstico e pago geralmente de acordo com a

producdo realizada;

Cooperativas de Trabalho — sdo associa¢bes autdnomas de
pessoas que se unem voluntariamente, para satisfazer
necessidades e anseios comuns, por meio de uma empresa

de propriedade coletiva e gerida democraticamente;

o Flexibilizacdo Qualitativa Interna: s@o alternativas que permitem

que as empresas “alterem a quantidade de mao-de-obra sem

aumentar seu quadro funcional efetivo, através de contratos de

trabalho “atipicos”, diferentes do habitual contrato de trabalho por

tempo indeterminado, com carteira de trabalho assinada (Op.cit ,

p.103)”, e podem ocorrer por meio de:

Trabalhos Temporarios — o contrato é estabelecido entre

organizacdo e trabalhadores, com prazo delimitado para
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inicio e fim das atividades. Segundo Chahad (2003), citado
por Piccinini, Oliveira e Ribenich (2006), as razdes para
adocdo deste tipo de flexibilizacdo podem ser: (a)
necessidade de buscar pessoas com certas qualificagdes por
um tempo determinado; (b) complementagéo da equipe para
desenvolver um projeto em grande escala; (c) trabalho
sazonal; (d) limitacdo das horas extras; (e) escape do
controle sindical; (f) segmentacdo dos trabalhadores
permanentes e temporarios, visando a impor maior grau de

controle sobre 0s primeiros;

Trabalho em Tempo Parcial (part-time) — refere-se ao
trabalhno com periodo de duragdo inferior ao de turno
integral. Ocorre frequentemente para atender aos picos
diarios de demanda. Este tipo de contrato permite a empresa
reduzir seus custos e dispor de um trabalhador qualificado

para a atividade demandada;

Trabalho de Tempo Compartilhado (Job Sharing) — ocorre
quando € atribuida a duas ou mais pessoas a mesma tarefa, e
a remuneracdo, quando o trabalho for concluido, sera

compartilhada entre os membros;

Suspensdo temporaria do contrato de trabalho (Lay-off) —
Permite ao empregador, frente a uma crise, desligar
temporariamente os trabalhadores e readmiti-los assim que a
empresa retome os niveis de atividade. Os autores lembram
que esta modalidade ocorre, especialmente, em paises com
baixa regulamentacdo das praticas trabalhistas, o que
possibilita que a recontratacdo seja feita com custos baixos.
No Brasil, esta modalidade esta prevista em lei e é utilizada
por empresas com mais de 250 empregados e do setor de

Servigos;
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= Estégios — apresenta-se como uma forma de integracdo entre
estudantes, escolas e comunidade que permitiria a aquisicdo
de experiéncia e aprendizagem por meio do
desenvolvimento  de  atividades em ambientes
organizacionais. Entretanto, tem sido, muitas vezes,
utilizado como meio de obtencdo de mé&o-de-obra barata,

qualificada e isentando a empresa de encargos trabalhistas;

Flexibilidade funcional: esta relacionada as praticas adotadas pelas empresas
com o objetivo de reorganizar e adaptar sua mao-de-obra pela ampliacdo das
atividades executadas e pela mobilidade interna dos trabalhadores

o Multifuncionalidade — trata-se da capacidade dos trabalhadores de
operarem mais de uma maquina ou de realizar servicos com
caracteristicas semelhantes. O que geralmente ndo permite a

qualificacdo e o desenvolvimento de habilidades dos trabalhadores.

o Polivaléncia — ocorre quando “um mesmo trabalhador tem a
capacidade de ocupar varios postos de trabalho em funcdo das
necessidades de distribui¢@o interna de pessoal” (Op cit. ,p.106), e
as exigéncias quanto a qualificacdo dos profissionais sdo poucas se
considerado o numero de atividades e fun¢des desempenhadas.

Flexibilidade externa das formas de trabalho: diz respeito as formas
encontradas para flexibilizar quando e onde o trabalho sera realizado. Um
exemplo desta forma é o teletrabalho, que pode ser desenvolvido a domicilio, e
pode ocorrer desde que exista a transmissdo de informacdes entre a empresa e
o trabalhador. Esta forma permite horarios mais flexiveis de trabalho, e ha

liberdade quanto a tempo e local onde o trabalho sera realizado.

Flexibilizagdo interna das formas de trabalho: constitui-se de modos de
flexibilizar quando ou onde o trabalho serd executado pelos funcionarios

permanentes da empresa e no interior do espaco organizacional.

o Horas extras — Segundo os autores, esta pode ser considerada como

uma das primeiras formas legalmente previstas de flexibilizar o
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tempo de trabalho. S&o entendidas por horas extras aquelas horas
trabalhadas que excedem o estabelecido pelo contrato de trabalho e,
de acordo com a Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), a sua
remuneracdo devera ser, pelo menos, 50% superior & hora normal

de trabalho, sendo limitada a, no maximo, duas horas por dia.

o Anualidade das horas trabalhadas — banco de horas® - criado para
atender a sazonalidade das demandas das organizacGes, 0s horarios
de trabalho s&o organizados de forma que o trabalhador fica mais
tempo na organizagdo nos momentos de pico de producéo,
trabalhando acima do horério estipulado legalmente, e desconta o
numero de horas trabalhadas a mais nos momentos em que ha

redugéo no volume de producdo.

o Jornada de trabalho flexivel - neste modo “o trabalhador cumpre um
numero fixo de horas em horéarios determinados pela empresa e
outra parcela de forma flexivel, normalmente os periodos de
entrada, saida ou almogo” (Op.cit, p. 108). Assim, tecnicamente, 0
trabalhador pode estipular a maneira pela qual vai cumprir a sua

jornada de trabalho.

»Banco de horas: foi introduzido pela Lei n° 9.601/98 (alterou o paragrafo 2°, acrescentou o paragrafo 3° no
artigo 59 da CLT) - Decreto n° 2.490/98, Medida Proviséria 2.164-41, de 24/08/2001 - DOU 27/08/2001, que
passaram a ter a seguinte redacdo:

"'§ 2° Podera ser dispensado o acréscimo de salario se, por forca de acordo ou convencéo coletiva de trabalho, o
excesso de horas de um dia for compensado pela correspondente diminuicdo em outro dia, de maneira que nao
exceda, no periodo maximo de um ano, a soma das jornadas semanais previstas, nem seja ultrapassado o limite
maximo de dez horas diérias.

§ 3° Na hipétese de rescisdo do contrato de trabalho sem que tenha havido a compensacéo integral da jornada
extraordinaria, na forma do paragrafo anterior, fara o trabalhador jus ao pagamento das horas extras ndo
compensadas, calculadas sobre o valor da remuneracdo na data da rescisdo."

Tais dispositivos legalizam a criacdo de um acumulo de horas trabalhadas extraordinariamente, ficando a
empresa dispensada do pagamento do acréscimo de no minimo 50%, previsto no art. 70, inciso XVI, da
Constituicdo Federal.

Esta prética ja vinha sendo adotada por muitas empresas, porém restritamente, dentro de uma mesma semana. A
novidade consiste em aumentar o espaco de tempo para a compensagdo do acimulo de horas, de semanal para
anual. Dependendo da fungdo e das caracteristicas das atividades empresariais, em determinados periodos do
ano, estas tém maior necessidade de utilizacdo de mé&o-de-obra (picos de produgdo) e em outras épocas uma
morosidade produtiva que gera a ociosidade dos empregados. Fonte:
http://www.redejuridica.com.br/modelos_view.jsp?id=38



http://www.redejuridica.com.br/modelos_view.jsp?id=38
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o Turnos de Trabalho — permite as empresas maior flexibilidade na
organizacdo do trabalho ao longo do dia, através da substituicao

periddica dos trabalhadores.

o Semana Reduzida de Trabalho — permite aos trabalhadores
condensarem um ndmero fixo de horas em uma parte da semana,
permanecendo desligados da empresa no restante do tempo.
Freqientemente é utilizado em periodos de crise ou declinio da

atividade econmica.

Como referido por Piccinini, Oliveira e Rubenich (2006), cabe o questionamento de
como essas formas de flexibilizacdo podem repercutir na qualidade de vida dos trabalhadores
que vivenciam algumas dessas préaticas, visto que no setor de servi¢os e, em especial, na
hotelaria, muitas destas sdo freqlientes e inerentes ao modo de funcionamento dos
empreendimentos hoteleiros e da forma como séo administradas as alteragcdes econdmicas que
tanto impactam nesta atividade. Ndo se pode esquecer que as repercussdes na qualidade de
vida dos trabalhadores estdo intimamente ligadas a certos tipos de praticas que levam a
precarizacdo das condi¢Oes de trabalho e, conseqlientemente, séo sentidas pelos trabalhadores
que convivem com a instabilidade no emprego e com as formas de contratagdo, bem como
com a falta de previsibilidade de folgas e férias, que geralmente ocorrem em dias e periodos

diferenciados daqueles das demais atividades econdmicas.

Assim, tanto as formas de flexibilizacdo do trabalho, quanto o modo como sdo
elaboradas as politicas e a organizacdo do trabalho no interior das organizagdes podem ter
repercussdes no individuo que trabalha, principalmente em um setor com tantas flutuacdes de
mercado e relacGes de trabalho cada vez mais flexiveis. Desse modo, percebe-se que 0 mundo
do trabalho afeta os individuos das mais diferentes formas e, por esse motivo, faz-se
necessario compreender 0 que se entende hoje por qualidade de vida no trabalho e por que

manter bons niveis de qualidade no trabalho se tornou um desafio para muitas organizaces.
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3.4.4. Qualidade de Vida no Trabalho

O tema Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), embora tenha merecido atencdo dos
estudiosos e empresas nas ultimas décadas, ainda suscita alguma incerteza quanto ao sentido
exato do termo (TOLFO; PICCININI, 2001). Limongi-Franca (2003) refere que a QVT tem
sido abordada como parte das politicas de recursos humanos de muitas empresas,
contemplando em sua definicdo desde cuidados médicos (previstos muitas vezes pela
legislacdo de salde e seguranca no trabalho) a atividades voluntérias, espagos de lazer,

motivacao, praticas de atencdo a familia dos empregados, entre outros.

Diante disso, torna-se relevante que se faca uma revisdo acerca da origem do
movimento de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) e seu conceito, para que se possa assim
compreender as principais abordagens sobre o tema e como a mesma foi abordada na presente

pesquisa.

3.4.4.1 Origem da QVT

A Qualidade de Vida no Trabalho tem sido uma preocupacdo do homem desde muito
tempo, contudo somente com a sistematizacdo dos métodos de producdo ocorrido nos seculos
XVIII e XIX, surgiram as primeiras preocupacdes com as condigdes de trabalho, e comegou-
se a avaliar como estas poderiam influenciar na producdo e no bem-estar do trabalhador,
passando a ser estudadas de forma cientifica (RODRIGUES,1998).

Segundo Tolfo e Piccinini (2001, p. 166), “estudos ligados a qualidade de vida no
trabalho foram iniciados nos anos 50 e apresentaram diversas fases”, sendo Eric Trist e seus
colaboradores do Tavistok Institute, Londres, apontados pelas autoras como 0s precursores
das pesquisas ligadas a qualidade de vida no trabalho, quando deram inicio aos estudos que
originaram a abordagem sociotécnica em relacdo a organizacdo do trabalho. Contudo, é
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somente a partir da década de 1960 que movimentos relativos & QVT ganharam forma, e
novas alternativas para organizar o trabalho foram criadas de modo a minimizar seus efeitos
negativos sobre o bem-estar dos trabalhadores.

A expressao “Qualidade de Vida no Trabalho”, entretanto, s6 foi introduzida, segundo
Vieira (1996), no inicio da decada de 1970, pelo professor Louis Davis, da Universidade da
Califérnia (UCLA). Tolfo e Piccinini (2001, p.179) lembram que a partir de 1979, com o
acirramento da concorréncia entre as industrias americanas e japonesas, ressurgiu a
preocupacdo com a qualidade de vida no trabalho, relegada a segundo plano por volta de
1974, devido as questdes relativas a crise energética e a crescente inflagéo.

Nadler & Lawler (1983), citados por Rodrigues (1998, p.81), sintetizam a ‘evolugao’

do conceito de Qualidade de vida no Trabalho , como pode ser observada no quadro a seguir:

PERIODO FOCO PRINCIPAL DEFINICAO

1959/1972 Variavel A QVT foi tratada como reacéo individual ao
trabalho ou as consequiéncias pessoais de
experiéncia do trabalho

1969/1975 Abordagem
A QVT dava énfase ao individuo antes de dar

énfase aos resultados organizacionais, mas ao
mesmo tempo era vista como um elo dos
projetos cooperativos do trabalho gerencial.

1972/1975 Método A QVT foi 0 meio para o engrandecimento do
ambiente de trabalho e a execucdo de maior
produtividade e satisfagéo.

1975/1980 Movimento ) o
A QVT, como movimento, visa a utilizagdo

dos termos "gerenciamento participativo" e
"democracia industrial” com bastante
freqiiéncia, invocador como ideais do
movimento.

1979/1983 Tudo A QVT é vista como um conceito global e

como uma forma de enfrentar os problemas de
qualidade e produtividade.

Previsdo Futura | Nada L L .
A globalizagdo da definicéo trara como

consequéncia inevitavel a descrenca de alguns

setores sobre o termo QVT. E, para estes,

QVT nada representara.

Quadro 3.3- Evolucgéo do conceito de Qualidade de Vida no Trabalho
FONTE: Nadler e Lawler apud Rodrigues (1998, p.81)
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Nota-se que, desde anos 1980, o conceito passa a adquirir maior importancia e a ser
estudado e considerado novamente como um aliado da gestdo na busca de solugdes ligadas a

crescente competitividade internacional, a produtividade e a qualidade total.

Atenta ao que se passa no mundo do trabalho, a Organizacdo Internacional do
Trabalho (OIT) langa, a partir de 1976, Programa Internacional para o Melhoramento das
Condicgoes e dos Ambientes de Trabalho, o PIACT (suas iniciais em francés), o qual procura
articular duas tendéncias: uma dirigida a melhoria da qualidade geral de vida, como uma
aspiracdo bésica para a humanidade hoje e que ndo consegue ter continuidade no ambito da
empresa, € a outra, concernente a uma maior participacdo dos trabalhadores nas decisdes que

dizem respeito diretamente a sua vida profissional (MENDES, 1988a).

Como reflexo da criacdo do PIACT, na década de 1980, observou-se o fortalecimento
do QVT como uma tendéncia de maior participacdo do trabalhador na empresa e a tentativa
de tornar o trabalho mais humanizado. A partir de entdo, os trabalhadores passam a ser vistos
como sujeitos e busca-se superar 0 estagio da preocupacdo com os acidentes e doencas
considerados diretamente relacionados ao trabalho, para se analisar também os danos que o
trabalhador pode sofrer em decorréncia de seu trabalho (MENDES, 1988b; LACAZ, 2000).

Estudo realizado pelo National Institute of Occupational Safety and Health (NIOSH),
em 1982, nos EUA, indicou que alguns grupos de doenca e acidentes que ocorrem na
populacdo em geral e em determinadas categorias de trabalhadores assumem um perfil
patoldgico diferenciado, como doencas pulmonares, lesdes musculo-esqueléticas, traumas
oculares, doencas cardiovasculares, distdrbios neurotoxicos, perdas auditivas e outros. Nesse
sentido, varios estudos epidemioldgicos e qualitativos tém mostrado o impacto da auséncia de
informacdo e autonomia dos trabalhadores sobre condicdes e organizacao do trabalho, para
explicar diversos problemas de saude, como os cardiovasculares, o sofrimento mental e
mesmo o0s acidentes do trabalho. Preocupado com a repercussao dessas situacdes sobre o
trabalhador, o PIACT ja incluia estratégias de intervencgdo sobre a estruturacdo dos processos
de trabalho, englobando tanto questdes relacionadas com a carga de trabalho, a duragdo da
jornada, a organizacdo e o conteudo do trabalho, quanto com a escolha das tecnologias a
serem adotadas (MENDES, 1988b; LACAZ, 2000).

Mendes (2003) ressalta que, por muito tempo, para a medicina legal e a higiene do

trabalho, os indicadores de nocividade e exploracdo do trabalho estavam relacionados aos
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acidentes e as chamadas doencas ocupacionais, tipicas dos efeitos dos materiais e dos agentes
de risco existentes nos ambientes de trabalho, sendo os riscos ocupacionais vistos como
infortunios da atividade laboral. O autor afirma, ainda, que o perfil dos casos de adoecimento
encontrava-se restrito as doencas e acidentes ocupacionais, e ndo se concebia que 0s
trabalhadores adoecessem e morressem de maneira semelhante a que ocorre com a populagéo
em geral, ou em consequéncia dos processos de trabalho que se modificam ao longo do tempo
(MENDES, 2003).

No Brasil, atualmente, como lembra Rodrigues (1998), a possibilidade de organizagéo
dos trabalhadores nos locais de trabalho, que deveria nortear a busca pela qualidade do
trabalho, € uma realidade pouco encontrada e que por muito tempo foi considerada
indesejavel ou até ilegal, dada a historica resisténcia do patronato as manifestacdes de

independéncia e autonomia das classes trabalhadoras (RODRIGUES, 1998).

Percebe-se, assim, que a preocupacdo com o individuo e 0 modo como este pode ser
afetado pelo trabalho passou a ser objeto de estudo tanto de pesquisadores quanto de gestores,
gue passam a perceber a correlacdo existente entre a forma que o trabalho estd organizado e a
satisfacdo dos trabalhadores, bem como entre melhoria da qualidade de vida e o incremento
de produtividade e da qualidade do trabalho desenvolvido pelos individuos nas organizacdes,

0 que leva a necessidade de esclarecer o conceito de Qualidade de Vida no Trabalho.

3.4.4.2 O conceito de Qualidade de Vida no Trabalho

Para Walton (1973), citado por (RODRIGUES, 1998, p.81), a expressdo “Qualidade
de Vida no Trabalho tem sido usada com crescente freqliéncia para descrever certos valores
ambientais e humanos, negligenciados pelas sociedades industriais em favor do avanco
tecnoldgico, da produtividade e do crescimento econdémico”. O autor aborda a questdo da
qualidade de vida no trabalho tendo como base a idéia de que esta é norteada pela
humanizacdo do trabalho e a responsabilidade social da empresa, envolvendo a compreensédo
das necessidades e aspira¢fes do individuo, por meio da reestruturacdo do desenho de cargos
e novas formas de organizar o trabalho, juntamente com o maior poder de autonomia dos
trabalhadores e melhoria do ambiente organizacional ( RODRIGUES, 1998).
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Guest (1979), citado por Viera(1996, p.39), enfatiza a importancia dos aspectos
psicoldgicos e da participacdo dos trabalhadores na acdes de qualidade de vida no trabalho,

referindo-se a esta como:

um processo pelo qual a organizacdo tenta revelar o potencial criativo dos
trabalhadores, envolvendo-os em decisfes que afetam suas vidas no trabalho. Uma
caracteristica que distingue esse processo é que 0s objetivos ndo sdo simplesmente
extrinsecos, focando aumento da produtividade e eficiéncia em si; eles também séo
intrinsecos, referindo-se ao que o trabalhador vé como auto-realizacdo e auto-
engrandecimento (GUEST, 1979, p. 76 apud VIERA, 1996,p. 39).

Werther e Davis (1983) consideram que os esfor¢os para melhorar a Qualidade de
Vida no Trabalho tem por objetivo tornar os cargos mais produtivos e satisfatorios, o que
normalmente demanda a reformulacdo de cargos com a participagdo dos trabalhadores
envolvidos. Os autores lembram, ainda, que a QVT ¢é influenciada por fatores como as formas
de supervisdo, condicbes de trabalho, plano de cargos, salarios e beneficios e, desta maneira,
as organizacoes, ao projetarem um determinado cargo, devem levar em consideracdo fatores
organizacionais, ambientais e comportamentais, que se forem cuidadosamente analisados,

resultam num cargo mais produtivo e satisfatorio.

Fernandes (1996, p. 45-46) se refere a qualidade de vida no trabalho como sendo “a
gestdo dindmica e contingencial de fatores fisicos, tecnoldgicos e socio-psicolégicos que
afetam a cultura e renovam o clima organizacional, refletindo-se no bem-estar do trabalhador
e na produtividade das empresas”. Albuquerque e Limongi-Franca (1998, p 2.) concordam
com Fernandes (1996), conceituando QVT como um “conjunto de agdes de uma empresa que
envolve diagnéstico e implantacdo de melhorias e inovagdes gerenciais, tecnoldgicas e
estruturais dentro e fora do ambiente de trabalho, visando propiciar condi¢des plenas de

desenvolvimento humano para e durante a realizagdo do trabalho™.

De acordo com Ferreira (2006, p. 219), o conceito de QVT engloba duas perspectivas
independentes. Uma delas esta relacionada com a Otica das organizagdes na qual a QVT €
vista como uma pratica de gestdo organizacional que se “expressa por meio de um conjunto
de normas, diretrizes e praticas no &mbito das condicdes, da organizacao e das relagdes socio-
profissionais de trabalho”, que tem como objetivo promover o bem-estar individual e coletivo
dos trabalhadores no ambiente organizacional. A outra, sob a Otica do sujeito trabalhador,
expressa-se por meio das representacOes que este constroi sobre o ambiente em que esta
inserido, as vivéncias de bem-estar no trabalho, de reconhecimento institucional e coletivo, de

suas caracteristicas pessoais e também das possibilidades de crescimento.
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Assim, a idéia de qualidade de vida no trabalho procura atender a interesses diversos e
muitas vezes contraditorios, presentes nos ambientes e condi¢cbes de trabalho das
organizagOes. Interesses estes que ndo podem ser resumidos na dicotomia capital x trabalho,
mas que envolvem também os relativos ao mundo subjetivo (desejos, vivéncias, sentimentos),
aos valores, crencas, ideologias e interesses econdmicos e politicos de organizagles e

individuos.

A seguir, sdo apresentados os modelos de analise de Qualidade de Vida no Trabalho
de Walton (1973), Werther e Davis (1983) e Fernandes (1996), que refletem de modo
abrangente as dimensdes que permeiam esta relacdo e permitem, inclusive, ultrapassar o
limite organizacional, compreendendo o espaco alcancado pelo trabalho no espaco total de

vida do individuo.

CATEGORIAS CONCEITUAIS DE QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO - QVT

CRITERIOS INDICADORES DE QVT
Equidade interna e externa
Compensacdo justa e adequada Justica na compensagéo

Partilha de ganhos de produtividade

Jornada de trabalho razoavel

Condigges de trabalho Ambiente fisico seguro e saudavel

Autonomia

Significado da tarefa
Uso e desenvolvimento de capacidades Identidade da tarefa
Variedade da habilidade
Retroinformacao

Possibilidade de carreira
Oportunidade de crescimento e seguranca Crescimento pessoal
Seguranga de emprego

Igualdade de oportunidades
Integracdo social na organizagéo Relacionamento
Senso Comunitério

Respeito as leis e direitos trabalhistas
Privacidade pessoal

Liberdade de expresséo

Normas e rotinas

Constitucionalismo

O trabalho e o espago total de vida Papel balanceado no trabalho

Imagem da empresa
Responsabilidade social da empresa
Responsabilidade pelos produtos
Préticas de emprego

Relevancia social do trabalho na vida

Quadro 3.4 - Categorias conceituais de Qualidade de Vida no Trabalho
Fonte: Walton apud Vieira (1996, p.44).
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Walton (apud VIERA, 1996, p.43) estrutura a QVT a partir de oito dimensoes, as
quais considera que afetam de maneira mais significativa o trabalhador, destacando a

qualidade de vida no trabalho como o equilibrio entre o trabalho e as outras esferas da vida.

A seguir é apresentada a Figura 3.3 que ilustra os fatores considerados por Werther e
Davis (1983) como relevantes para a construcdo de projetos de cargos e elaboragdo de acgdes

que visem a qualidade de vida no trabalho.

(FATO RES )

ORGANIZACIONAIS

/~ N\ e Propodsito - ~N
¢ Departamentos

e Sociais \e_Cargos S | Necessidades de

« Tecnologicos recursos humanos

e Culturais e Motivagao

* Econdémicos e Satisfacao

e Governamentais

\_ J \. J

Figura 3.3- Fatores que influenciam o projeto de cargos e a qualidade de vida no trabalho.
Fonte: Werther e Davis (1983,p.72)

Para os autores, a parte mais sensivel de um cargo esta no nivel comportamental, que
engloba a autonomia, a variedade, a identidade da tarefa e a retroinformacao, dimenses estas
que, para eles, afetam diretamente a qualidade de vida no trabalho. No nivel organizacional os
elementos envolvidos seriam a abordagem mecanistica, o fluxo de trabalho e as préaticas de
trabalho; no nivel ambiental, entrariam as habilidades e disponibilidades de empregados e as
expectativas sociais (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 75).

O modelo desenvolvido por Fernandes (1996) busca diagnosticar a QVT na

organizacéo, através da avaliacdo dos proprios funcionarios sobre os fatores intervenientes em



93

sua qualidade de vida. Com base nesse modelo, é possivel identificar aspectos que precisam
ser melhorados e realizar acbes corretivas para atender as expectativas dos empregados,
contribuindo para a gestdo estratégica dos recursos humanos. O modelo € composto de dez
blocos; o primeiro busca detectar a percep¢do do trabalhador em relacdo a sua qualidade de
vida global no trabalho, e os demais tém como objetivo avaliar o grau de satisfagdo do
individuo em relacdo as condicbes de trabalho, saide, moral, compensacéo, participacéo,
comunicacdo, imagem da empresa, relacdo chefe-subordinado e organizacdo do trabalho.
Cada uma dessas categorias de QVT compde-se de determinados indicadores que avaliam a
satisfacdo do empregado em relagdo aquele aspecto.

Fernandes (1996) ressalta que as categorias de QVT, assim como seus respectivos
fatores, devem ser adaptadas as caracteristicas especificas de cada realidade organizacional, e
lembra ainda que ninguém melhor do que o ocupante do cargo é capaz de identificar suas
necessidades para desenvolver melhor seu trabalho e elevar a sua QVT.

Esse modelo, juntamente com o de Walton (1973), forneceu subsidios para esta
pesquisa, por se mostrar flexivel e bastante funcional. No entanto, salienta-se que, devido as
caracteristicas do setor em estudo, outros critérios foram incluidos para avaliacdo da
qualidade de vida na pesquisa realizada. Neste trabalho, da-se énfase as abordagens que
enfocam a organizacdo do trabalho, as condi¢bes, 0 ambiente e as tecnologias como fatores

condicionantes da qualidade de vida no trabalho.

Nesse sentido, este trabalho busca compreender como as empresas efetivamente
implementam suas politicas de gestdo de pessoas, as formas de flexibilizacdo do trabalho
adotadas, além das repercussdes na qualidade de vida dos que nela trabalham. Para tanto, sao
consideradas como objeto de analise sete unidades pertencentes a trés redes hoteleiras, que,
por sua historia, podem apresentar modos diferenciados de trabalhar e estruturar as relacfes
de trabalho.
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3.4.5 Politicas de Recursos Humanos e Qualidade de Vida no Trabalho no setor

hoteleiro

As politicas e praticas de recursos humanos da hotelaria, como nas demais
organizagOes, estdo estruturadas de modo a atingir 0s objetivos de lucratividade e
produtividade das empresas hoteleiras. No entanto, por se tratar de uma atividade em que a
interacdo do funcionario com o hdspede é decisiva na qualidade do servico prestado, Silva e
Barbosa (2002) alertam que as empresas hoteleiras devem focar suas a¢Ges, metas, estratégias
e resultados na qualidade de vida de seus funciondrios, pois neste ramo “ndo existe agdo

empresarial sem a participagdo de pessoas” (Op.cit., 2002, p.01).

Oliveira e Gueiros (2004), em pesquisa realizada sobre as possiveis relacdes entre
politicas de recursos humanos e satisfacdo de clientes internos e externos no setor hoteleiro do
nordeste brasileiro, destacam que, para uma acdo mais efetiva do setor de recursos humanos
na organizacdo e a conseqlente satisfacdo dos funcionarios, € importante a realizacdo de
atividades que busquem a sua motivacdo, por meio de recompensas, formas de
reconhecimento do trabalho, atividades de integracdo entre os diversos setores e niveis
hierarquicos da organizacdo, além da participacdo de todos em treinamentos que visem a
melhoria continua de processos e a permanéncia da empresa no mercado.

As autoras ressaltam ainda a necessidade de melhorias em algumas politicas e praticas
de recursos humanos nos hotéis pesquisados, mas mencionam que, no geral, os funcionarios
estdo satisfeitos com as préaticas adotadas, mas demonstram insatisfacdo com alguns aspectos
como: avaliacdo de desempenho, chances de carreira e remuneracdo, sendo os beneficios,
treinamentos e relacionamentos com colegas aqueles com que se mostraram satisfeitos. Nesse
sentido, Oliveira e Gueiros (2004, p.11) citam ainda que “gestdo de pessoas, neste caso, ¢
estratégica, porque é a partir do bom desempenho desta area na empresa que 0S processos de
selecdo, recrutamento, avaliagdo de desempenho, recompensas e desenvolvimento e

treinamento estardo sendo direcionadas para os objetivos organizacionais”.

Contudo, ndo se pode esquecer dos diversos fatores que ja foram apontados por
estudos realizados no setor como sendo fonte de insatisfacdo e motivo da alta taxa de
rotatividade verificada na hotelaria, entre os quais estdo: a organizacdo e condic¢des de

trabalho pela carga de trabalho, excesso de horas extras, cansaco, estresse (pela constante
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pressdo de estar sendo sempre controlado pelo supervisor e pelos hospedes), horarios
irregulares de trabalho e escassas oportunidades de desenvolvimento (SILVA; TOLFO, 1999;
HAZIN; OLIVEIRA; MEDEIROS,2000; ALVAREZ et al.,2003; NUNES, 2003;
AYRES:SILVA; SOUTO-MAIOR, 2004 : TAIOLI, 2005;. MAGALHAES, 2006)

Muitos autores véem a Qualidade de Vida no Trabalho como forma de motivar e
comprometer os funcionarios com os objetivos de lucratividades da organizacdo. Neste
trabalho pretende-se ir além, entendendo assim que a QVT é implica também enxergar o
trabalhador como um ser com sentimentos e necessidades que precisam ser atendidas e
respeitadas de modo a garantir a sua integridade fisica e mental. E preciso considerar em que
medida as politicas e praticas de recursos humanos da hotelaria, de modo geral, estdo

permitindo ao trabalhador se sentir satisfeito e seguro em seu ambiente de trabalho.

Assim, as acoes em busca da melhoria da Qualidade de Vida no Trabalho, como todas
as acdes que buscam motivar os funcionarios (considerando aqui que a motivacao € intrinseca
ao sujeito e, portanto, essas acGes podem somente estimula-los), podem até refletir em
melhores resultados para a organizagdo, como 0 maior comprometimento, diminuicdo do
absentismo, etc, e, portanto, trazer beneficios tanto para o empregador quanto para 0
empregado. No entanto, os resultados ndo devem necessariamente ser o foco das agdes para
promocdo da QVT, mas sim promover praticas que possibilitem ao funcionario se sentir
melhor naquele ambiente onde ele passa a maior parte do seu dia, se sentindo valorizado,

reconhecido e tendo espaco para se desenvolver e realizar o seu trabalho com seguranca.

Nesse sentido, a pesquisa sobre politicas de recursos humanos, organizacdo do
trabalho e qualidade de vida no trabalho no setor hoteleiro se mostra relevante, especialmente
porque a partir de seus resultados podem-se desenvolver praticas que possibilitem a melhor
Qualidade de Vida no Trabalho dos empregados deste setor, principalmente a partir da
comparacgdo realizada entre as redes hoteleiras nacionais e a internacional que permite

identificar as praticas adotadas e como estas sdo percebidas pelos funcionarios de seus hotéis.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados na realizacdo
deste trabalho. Apresenta-se o delineamento da pesquisa, a classificacdo do estudo, os
participantes da pesquisa, as técnicas de coletas de dados, de tratamento e de analise dos
dados, bem como as principais limitacGes de estudo evidenciadas de acordo com achados

tedrico e com os resultados da pesquisa.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para atender aos objetivos do presente estudo, optou-se por realizar uma pesquisa de
carater descritivo, pois busca-se descobrir a frequéncia com que um fenémeno ocorre, sua

relacdo e conexdo com outros fendmenos, sua natureza e caracteristicas (RUDIO, 2003).

As pesquisas descritivas tém como finalidade a “descricdo das caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno ou estabelecimento de relacdes entre variaveis” (GIL,
2007, p.44). Segundo Dencker (2001), pesquisas desta natureza exigem por parte do
pesquisador um conhecimento profundo do problema estudado, além de trabalhar sobre dados
ou fatos colhidos da prépria realidade, abrangendo aspectos gerais e amplos de um contexto.
Rudio (2003) salienta que o pesquisador ndo interfere na realidade, apenas descreve e
interpreta os fatos que influenciam o fendmeno estudado, estabelecendo relagbes entre
variaveis, tendo como principais instrumentos de coleta de dados a observacéo, entrevista e

questionario.
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Em fungdo do tema proposto e dos objetivos do presente trabalho, que s&o os de
levantar o perfil demografico dos profissionais, avaliar a qualidade de vida no seu trabalho e
verificar como estdo estruturadas as politicas de recursos humanos das redes hoteleiras
pesquisadas, optou-se pela utilizacdo de métodos qualitativos e quantitativos para o
levantamento e analise dos resultados. Tal combinagdo de métodos é sugerida por alguns
autores (VIERA, 2006; ROESCH, 2007;GIL, 2007), por considerarem que a utilizacdo de
multiplos métodos de pesquisa e investigacdo na analise dos fenbmenos podem contribuir

para o seu melhor entendimento.

O método qualitativo, segundo (VIEIRA, 2006, p.15), compreende um conjunto de
técnicas que atribui “[..Jimportancia fundamental a descri¢do detalhada dos fenomenos e dos
elementos que o envolvem”. O método investiga com o nivel de realidade, por isso a
importancia da descricdo dos depoimentos dos atores sociais envolvidos, do discursos, dos
significados e contextos que permitem um aprofundamento no mundo das relagdes, dos
processos e dos fendmenos, que ndo podem ser sintetizados a operacionalizacdo de
variaveis. O metodo quantitativo, segundo Oliveira (2001, p.115), se refere aos métodos que
buscam ‘“‘quantificar opinides, dados, nas formas de coleta de informacdes, assim como
também com o emprego de recursos e técnicas estatisticas desde a mais simples, como
percentagem, média, moda, mediana e desvio padrdo, até as de uso mais complexo, como

coeficiente de correlagdo, analise de regressdo etc. [...].”.

4.2 CLASSIFICACAO DO ESTUDO

Considerando o exposto, a presente pesquisa pode ser classificada como um estudo de
maltiplos casos, em que analisaram-se a organizagdo do trabalho e as politicas de recursos
humanos adotadas por trés redes hoteleiras do pais. De acordo com Roesch (1999), o estudo
de caso pode ser entendido como “uma estratégia de pesquisa que permite o estudo de
fendmenos em profundidade dentro de seu contexto, permitindo ao pesquisador a analise sob

varios angulos (Op.cit.,1999,156)”.
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Godoy (2006) observa, ainda, que o estudo de caso é “um tipo de pesquisa
especialmente adequado quando se quer focar problemas praticos, decorrentes das intricadas
situacOes individuais e sociais presentes nas atividades, nos procedimentos e nas interacdes
cotidianas (Op.cit., 2006, p.121).” A autora refere que, embora este tipo de pesquisa tenha
como foco a modo como uma pessoa ou grupo aborda determinados problemas, é importante
ter um olhar do todo, visto que ndo ¢ possivel “interpretar o comportamento humano sem a
compreensdo do quadro referencial dentro do qual os individuos desenvolvem seus

sentimentos, pensamentos e agdes” (GODOY, 2006,p.121).

Para Yin (2001), o estudo de caso “é uma investigagdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fenomeno e o contexto ndo estdo claramente definidos [..]”. Ainda, este
método permite contemplar uma ampla variedade de evidéncias, como observaces,
entrevistas, pesquisas documentais que contribuem para o melhor entendimento do objeto em

estudo.

4.3 DELIMITACAO DO OBJETO DE ESTUDO

A presente pesquisa teve como objeto de estudo trés redes hoteleiras de atuacdo
nacional, sendo uma delas de origem internacional e duas de origem nacional, que apresentam
unidades em diversos estados brasileiros. Optou-se por estudar o setor hoteleiro e
especialmente as redes de hospedagem, por ser este um setor que emprega muita méo-de-obra
e por serem as redes e cadeias de hotéis citadas como “as mais organizadas e

. . 2
profissionalizadas”, estando alguma delas entre as “Melhores empresas para se trabalhar &

% Publicacdo anual das revistas Exame e Vocé S/A (Editora Abril S/A) visa a mostrar desempenho das
organizacOes analisadas de diferentes segmentos, tendo por base algumas categorias que contemplam questfes
relacionadas as condicBes de trabalho, motivacdo, possibilidade de crescimento, etc. Deste modo, a pesquisa
avalia deste politicas e praticas de RH e a imagem da empresa.
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colocando-se, assim, como sonho de carreira para muitos recém formados nos cursos de

Turismo e Hotelaria no pais.

4.3.1 O contato com as empresas

Para desenvolver a pesquisa, foi delimitado inicialmente que seu objeto seriam redes
hoteleiras que tivessem atuacdo nacional e que fossem conhecidas no mercado pela qualidade
e padréo dos servicos oferecidos. Assim, em janeiro de 2007 iniciou-se 0s contatos com 0s
responsaveis pelas cinco maiores redes hoteleiras brasileiras, das quais trés eram
internacionais e duas nacionais. Deste primeiro contato de apresentacdo da proposta de
trabalho, esclarecimento de dividas dos responsaveis por setores de Recursos Humanos das
redes quanto ao que seria demandado de cada unidade, o nivel de aprofundamento das
questdes e da necessidade da entrada da pesquisadora nas unidades demorou cerca de 4
meses. Ao final deste periodo apenas uma das redes contatadas no inicio aceitou e se
comprometeu participar do estudo (rede Internacional). Isto é ressaltado, pois inicialmente
uma rede nacional havia concordado em participar da pesquisa, porém em marco, apés a
defesa do projeto de dissertagdo (quando a rede havia sido apresentada como um dos objetos
de estudo), a mesma decidiu por ndo mais abrir espaco para a pesquisa devido & necessidade
de contato direto com os funcionarios (aplicacdo do questionario e entrevista) e também pelo

risco de exposicao de normas e procedimentos da empresa.

A partir dai teve inicio a busca pela rede nacional que iria compor este estudo
comparativo ( proposta defendida no projeto). Foram contatados entdo por e-mail e telefone
os responsaveis pelo RH de cerca de dez redes hoteleiras nacionais ( incluindo cinco as
maiores®’). Deste grupo, apds cerca de trés meses de contato constante com gerentes de RH
das redes e gerentes de unidades, conseguiu-se a anuéncia de duas delas ( uma em abril e a

outra no final de maio) para a realizacdo da pesquisa, permitindo assim a entrada da

27 Segundo estudo o Raio X da Hotelaria Brasileira do ano de 2006, acessivel no site:

www.raioxhotelaria.com.br



http://www.raioxhotelaria.com.br/
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pesquisadora em campo, mesmo que estas empresas ultrapassassem o previsto no projeto que

era trabalhar com uma rede nacional e uma internacional.

Assim, para a coleta de dados a pesquisadora realizou visitas as unidades e sede do
corporativo das redes com a freqliéncia listada a seguir. Salienta-se que por solicitagdo das
organizagbes foi mantido sigilo quanto ao nome da rede e unidades, sendo as mesmas

denominadas neste trabalho, respectivamente, de rede A, B e C.

Unidade / Rede Visitas Dias no hotel Deslocamento
Corporativo rede A Séo Paulo 1 1 Porto Alegre- Sdo Paulo
Hotel Al S&o Paulo 1 2 Porto Alegre- Séo Paulo
Hotel A2 Porto Alegre 3 3 Porto Alegre
Hotel A3 Porto Alegre 3 3 Porto Alegre
Corporativo rede B Rio de Janeiro 1 3 Porto Alegre- Rio de Janeiro
Hotel B1 Belo Horizonte 1 3 Belo Horizonte- Porto Alegre
Hotel B2 Rio de Janeiro 1 3 Porto Alegre- Rio de Janeiro
Hotel B3 S&o Paulo 1 3 Rio de Janeiro- Séo Paulo
Corporativo rede C Porto Alegre 2 2 Porto Alegre
Hotel C1 Porto Alegre 2 2 Porto Alegre
Hotel C2 Caxias do Sul 1 1 Porto Alegre- Caxias do Sul
Hotel C3 Gravatai 1 1 Porto Alegre- Gravatai
Hotel C4 Porto Alegre 1 1 Porto Alegre

4.3.2 As empresas pesquisadas

Foram pesquisados, assim, trés hotéis das redes A e B e quatro da rede C, 0s quais
estdo localizados em quatro estados brasileiros (Rio Grande do Sul, Sdo Paulo, Rio de Janeiro
e Minas Gerais), totalizando dez unidades pesquisadas.

Em cada uma das unidades, foram entrevistados e aplicados questionarios a ocupantes

2
I 8

de cargos gerenciais (chefias de setores) e em funcdes de nivel operacional® nos diversos

setores (recepgéo, governangazg, alimentos e bebidas, administrativo, eventos, manutengéo)3°.

%8 0Os demais funcionarios que nio ocupam cargos de chefia foram denominados durante este estudo
exclusivamente de “funcionarios em nivel operacional”, englobando nesta categoria todos os funcionarios que
realizam atividades relacionadas diretamente a operacdo no hotel como camareiras, recepcionistas, mensageiros,
gargons, cozinheiros, etc. Salienta-se que esta ndo foi uma denominacdo criada pela autora mas é uma
denominacdo usual no meio hoteleiro.
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Contudo, cada uma das redes adotava uma terminologia para designar aqueles

ocupantes de cargos em nivel gerencial, que algumas vezes era chamado de gestor, outras de

chefia, outras de coordenador ou gerente; além disso, em cada uma das unidades o referido

profissional era o responsavel pelo setor e sua equipe de trabalho; portanto, para fins de

andlise e padronizacdo, estes serdo denominados de chefia, por se entender que as funcbes que

desempenhavam tinham carater mais operacional do que gerencial.

Nas figuras a seguir € exemplificada a distribuicdo dos cargos pesquisados em cada

setor em cada uma das redes:

Rede A
_ Recepcédo Governanca Eventos Administrativo A&B Manutencéo
@ Chefe de
2 Controller Cozinha
o Chefe de Governanta Coordenador(a) de Assistente de Chefe de
) Recepcéo eventos o " Manutencéo
0] Geréncia Maitre
Chefe RH
Auxiliar

Recepcionista Camareira Assistente de eventos administrativo Cozinheiro(a)
S Mensageiro Auxiliar de
5 Garcom de eventos cozinheiro(a)
[&]
g Aux. de recepgdo Chefe de fila
o Gargcom /
o) Reservas Garconete

Atendente de
A&B

Figura 4.1- Cargos dos ocupados pelos pesquisados na rede A.

Fonte: Dados da pesquisa

% O maior niimero de respondentes é proveniente dos setores de recepgéo e governanca, pois, como referido
anteriormente, estes setores sdo 0s que mais empregam na hotelaria e por este motivo aqueles que contam com
maior nimero de funciondrios.

%0 N#o foram pesquisados empregados do setor de vendas em nenhuma das redes estudadas, por ndo ser possivel
acesso a esses pesquisados.
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Rede B
g Recepcéo Governanca Eventos Administrativo A&B Manutengéo
c
[«6]
= Chefe qe Governanta Coordenador(a) de Controller Gerente de A&B Chefe de~
8 Recepc¢éo eventos Manutengéo
R — Supervisora de Assistente de Auxiliar Supervisor (a) de
ecepcionista g . >
andares eventos administrativo cozinha
. . Assistente N
Mensageiro Camareira Administrativo Cozinheiro(a)
Capitdo porteiro | Servigos gerais Assistente de RH AU.X'"&.“ de
cozinheiro(a)
Chefe de Aux. Servicos Supervisor (a) de Stewart
garagem gerais compras
= Mordomo Superw;o_r @ Commis
c contabil
R Supervisor (a) .
§ telefonia Copeiro (a)
@ Maitre
5 ]
) Gargcom
Garconete
Almoxarife
Nutricionista
Encarregado de
frigobar
Supervisor de
bares
Barman/Woman
Figura 4.2- Cargos dos ocupados pelos pesquisados na rede B.
Fonte: Dados da pesquisa
Rede C
= Recepcéo Governanga Eventos Administrativo A&B Manutencéo
2
S Chefe qe Governanta Coordenador(a) de Controller Cozinheiro(a) Chefe deN
8 Recepcéo eventos Manutencéo
Recepcionista Supervisora de Assistente de eventos Au>_<|||ar_ Copeiro (a) Auxiliar cie
andares administrativo manutencao
< . . Assistente Garcom /
5 Mensageiro Camareira Administrativo Garconete
§ Porteiro Servigos gerais
8 Aux. Servicos
@] gerais
Roupeira

Figura 4.3- Cargos dos ocupados pelos pesquisados na rede C.
Fonte: Dados da pesquisa
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A amostragem foi definida por acessibilidade, uma vez que os pesquisados eram
indicados pelas chefias de acordo com a disponibilidade de tempo para responder o
questionario. A pesquisa foi feita com trabalhadores de diversos setores com 0 objetivo
identificar caracteristicas que pudessem auxiliar na construcéo do perfil dos profissionais que
atuam nestes diferentes setores da hotelaria, bem como verificar se existem diferencas quanto
ao perfil demogréafico demandado para cada um dos setores e cargos. Tem-se consciéncia de
que o universo pesquisado é infimo comparado ao numero de trabalhadores que atuam neste

ramo, porém algumas considera¢des importante podem ser apresentados.

Segue abaixo a tabela onde é apresentando o nimero de respondentes em cargos de

chefia e em cargos em nivel operacional em cada uma das redes pesquisadas.

Tabela 4.1- Descricdo das redes pesquisadas e amostra.

- A B C Total
Descricao " - ~ ~
Populacdo | Amostra | Populagéo | Amostra | Populagdo | Amostra | Populagdo | Amostra

Chefias 21 14 23 12 22 16 63 42
Empregados

em nivel 125 43 508 71 151 51 787 165
operacional

Total de 146 57 531 83 173 67 850 207
empregados

Fonte: Dados da pesquisa

Cabe ressaltar que inicialmente haviam sido pesquisados no total 11 hotéis e 219
funcionarios, sendo uma unidade a mais da rede A; no entanto, por este ter sido o Unico hotel
em que a pesquisadora ndo pode estar presente na aplicacdo dos questionarios, e onde o
ndmero de questionarios respondidos e de chefias entrevistadas ficou muito abaixo do
previsto para o estudo, optou-se por exclui-lo da pesquisa por entender-se que os dados nao

seriam significativos e representativos.

4.4 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A pesquisa contou com informacdes dos participantes do estudo. As técnicas de

coletas de dados utilizadas nesta pesquisa foram:
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e Entrevistas semi-estruturadas com as chefias e gestores de Recursos Humanos das
redes;

e Aplicacdo de questionario com as chefias;

e Aplicacdo de questionario com os pesquisados em nivel operacional;

e Documentos e informes internos.

4.4.1 Entrevistas semi-estruturadas

As entrevistas presenciais semi-estruturadas mediante a utilizagdo de um roteiro
(Apéndice A) foram realizadas pela pesquisadora com as chefias, com o0 objetivo de
identificar o perfil do profissional deste setor, as formas de organizacdo e das politicas de
recursos humanos adotadas na qualidade de vida do trabalhador (QUIVY; CAMPENHOUDT,
1998). Segundo estes autores, neste método “[...] o investigador dispde de uma série de
perguntas-guias, relativamente abertas [...] mas ndo colocard necessariamente todas as
perguntas pela ordem em que as anotou e sob a formulacdo prevista [...] tanto quanto possivel,
‘deixard andar’ o entrevistado para que este possa falar abertamente, com as palavras que

desejar e pela ordem que lhe convier” (QUIVY ; CAMPENHOUDT, 1998, p. 192).

Os depoimentos foram gravados e transcritos, tendo a entrevista duracdo de,
aproximadamente, quarenta minutos com cada participante. A escolha desses individuos
ocorreu pela acessibilidade aos mesmos, o0s quais eram indicados pelos Gerentes Gerais ou
responsaveis por Recursos Humanos de cada unidade pesquisada, fato este que na opinido da
pesquisadora ndo interferiu no andamento do trabalho ou nos resultados deste estudo. Foram
obtidas, assim, 42 entrevistas com profissionais que exerciam cargos de chefia
(geréncia/coordenacdo — se assim indicado pela organizagdo) nos hotéis das redes estudadas.
Essas entrevistas tiveram como principais objetivos: entender o que os levou a buscar a
profissdo, quais as principais dificuldades que enfrentam na condi¢cdo de chefias de area e
como percebem a questdo da qualidade de vida no trabalho em suas organizacdes. As
entrevistas sdo analisadas na segunda parte deste estudo, juntamente com a apresentagéo dos

dados referentes a analise da qualidade de vida no trabalho.
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A seguir é apresentado o roteiro de entrevista com o0s objetivos relacionados a cada

uma das questoes:

Objetivos

Questdes Basicas

Dados gerais sobre 0
respondente

1 Idade.

2. Sexo:

3 Estado civil:

4 Filhos

5 Cargo/funcéo:

6 Escolaridade: () 1° grau () 2° grau () 3° grau () Pds-graduacdo - Curso

Obijetivo: Verificar a
importancia da
formagé&o superior

7 Outros cursos de formagao ja realizados:

a) Qual a importancia percebida, ou a valorizacdo deste tipo de formacéo
dentro da empresa?

b) Quanto do que vocé aprendeu ao longo da sua formacao académica é
aplicado dentro da atividade que vocé desenvolve hoje?

Entender o que o
levou a trabalhar no
setor e a quanto
tempo estad na
atividade

c¢) Tempo de trabalho na hotelaria:

e) Tempo de trabalho nesta rede: Nesta unidade:

f) Experiéncias anteriores:

g) Cidade de origem:

h) O que o levou a buscar esta profisséo?

Verificar qual a real
funcéo da chefia de
setor na organizagédo

d) Turno de trabalho: () Manha () Tarde ( ) Noite () Horario
administrativo

i) Como foi o processo de ingresso nesta empresa?

j) Quais as atividades que vocé desenvolve? Descreva um dia seu de trabalho.

k) Horérios e rotina de trabalho

Verificar qual a
relacdo estabelecida
entre 0s empregados
efetivos do hotel e os
terceirizados

1) No setor em que vocé atua existe alguma atividade desenvolvida por
trabalhadores terceirizados?

a. Que tipo de interagdo existe entre os funcionérios efetivos do hotel e os
terceirizados?

b. Do seu ponto de vista quais as vantagens e dificuldades de ter atividades
terceirizadas em um hotel?

Analisar o que 0
gestor entende por
gualidade de vida no
trabalho e quais as
acOes de QVT que
este identifica na
organizacéo.

m) O que vocé entende por qualidade de vida no trabalho?

n) No que se refere a qualidade de vida no trabalho:

a. A organizacdo demonstra preocupagdo com a qualidade de vida dos
funcionarios?

b. Quais as formas/medidas utilizadas para demonstrar este cuidado?

c. Existe espaco e liberdade de agdo para pér em pratica medidas que
melhorem o ambiente/organizacdo do trabalho?

0) O que vocé identifica que poderia ser criado ou modificado visando a
proporcionar uma melhor qualidade de vida aos funcionarios?

p) Quais as principais dificuldades que vocé vivencia na gestdo de pessoal da
sua area?

a. Na sua atuacéo profissional que propostas faria para melhorar a qualidade
de vida tanto dos gestores como dos demais funcionarios?

Da mesma

forma, foram entrevistados os gerentes de recursos humanos ou

responsaveis pelo setor e aplicados questionarios para conhecer as politicas de recursos
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humanos do setor hoteleiro, verificar se esta é Gnica para os hotéis integrantes de uma rede e
comparar as relacbes de trabalho estabelecidas dentro das redes hoteleiras internacionais e
nacionais (Apéndice B). A seguir é apresentado um quadro resumo das questfes presentes no
questionario aplicado aos gerentes de Recursos humanos, com as questfes agrupadas de
acordo com os objetivos que buscam atender; por este motivo, as questdes encontram-se fora

da ordem em que estdo apresentadas no questionario original:

Objetivos
( Subsistema de Questdes Basicas
RH)
Geral 1)As politicas de recursos humanos adotadas pelo hotel sdo formalmente

comunicadas aos funcionarios?

2)Qual a forma de recrutamento priorizada pela empresa?

3) Em quais situag¢Oes cada um é priorizado?

Recrutamento e |4) Como é realizado o processo de recrutamento externo de pessoal?
Selegéo 5)Como séo realizados 0s processos de recrutamento interno?

6) Qual o perfil (idade, escolaridade, experiéncia, etc.) dos contratados para
cargos de geréncias e operacionais

7)0O desligamento de funcionarios ocorre principalmente por:
Departamento | 8)Sdo realizadas entrevistas de desligamento?

Pessoal Em caso afirmativo, assinale quais os fatores relacionados ao desligamento:
9)Qual a taxa de turn-over de funcionarios do hotel?

10) Quais os principais critérios utilizados para estruturacdo das politicas de
remuneragdo?

Cargos e Salarios
11) Esses critérios adotados permitem que haja diferenciacdo de remuneragdo

entre individuos que ocupam 0 mesmo cargo?

12) O ntmero e o tipo de beneficios oferecidos sdo os mesmos para todos 0s
Beneficios funcionarios?

13) Existem critérios para a concessdo de beneficios?

14) Com qual frequéncia sdo realizados treinamentos?

15) Quantas horas (funcionario/ano) sdo realizadas em média de treinamento
para funcionarios em cargos de:

16) Em que situacOes os funcionarios participam de treinamentos:

Treinamento /

; 17) A empresa incentiva/possui programas de desenvolvimento pessoal dos
Desenvolvimento

funcionarios?
18) O incentivo concedido é referente a % do wvalor dos
programas/cursos.

19) Existem critérios para a concessdo de incentivos para o desenvolvimento
pessoal?

20) Séo realizadas avaliagdes de desempenho dos funcionarios na organiza¢éo?
Em caso afirmativo, assinale as técnicas utilizadas para esta avaliacao:
21) Com que frequiéncias sdo realizadas as avaliagfes de desempenho?

Avaliagéo de
desempenho

(continua)



(continuacéo)
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22) Quais 0s objetivos da organizacdo para a realizacdo de avaliagbes de

Avaliacdo de | desempenho de seus funcionarios:
desempenho | 23) Os funcionarios recebem retorno das avaliacdes realizadas?
Caso afirmativo assinale o meio utilizado para esta devolucgéo:
Departamento |24) Quais as formas utilizadas para controle do cumprimento da carga horaria
Pessoal de trabalho dos funcionarios?
Flexibilizagdo | 25) O hotel faz uso de banco de horas?
relaces de Em caso afirmativo, assinale para quais os cargos em que esta pratica é
trabalho adotada:
26) Considerando os funcionarios que trabalham em turnos:
¢) Qual a frequéncia das folgas destes funcionarios?
27)Quiais as atividades gue usualmente sao terceirizadas pelo hotel?
28) O hotel utiliza servigos de cooperativas de trabalho?
Departamento Em caso afirmativo, citar os setores e as atividades em que atuam estas
Pessoal cooperativas:
Flexibilizacao 29) Quais 0s principais motivos para a terceirizacdo destas atividades/servigos?
:f;%%?ﬁso de 30) Quiais as formas de contrato de trabalho adotadas pela organizagio:

a) No caso de aceitagdo de estudantes para estagio:

i) Como ocorre 0 processo de recrutamento?

ii) O estagio é remunerado?

iii) Qual a carga horéria de trabalho realizada pelo estagiarios?

iv) Quais os setores onde geralmente os estudantes realizam estagios?

Contencioso
Trabalhista e

31) O hotel oferece suporte de apoio a funcionarios em situacbes ou momentos
de necessidade?

Em caso afirmativo, assinale os servigos desenvolvidos:

Assisténcia | 34) Como séo as relagbes do hotel (sindicato patronal) e do sindicato dos
Social trabalhadores?
35) Para qual sindicato contribuem os funcionarios?
36) A empresa ja sofreu algum processo trabalhista?
32) A organizacdo desenvolve algum tipo de atividade/programa para
promover a qualidade de vida no trabalho?
Higiene e a) Em caso negativo, assinale os principais motivos , em ordem crescente, que
g levam a organizacdo a adotar esta postura:
Seguranga do
Trabalho b) Em caso afirmativo, assinale os principais motivos, em ordem crescente,

para a ado¢do de programas voltados a qualidade de vida no trabalho:

33) Considerando que séo adotados programas de qualidade de vida no
trabalho, quais as atividades promovidas pela organizacao:
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4.4.2 Questionario

O instrumento, como refere Roesch (2007,p. 142), “requer esforgo intelectual anterior
de planejamento, com base na conceituacdo do problema de pesquisa e do plano da
pesquisal..]”. Os questionarios foram elaborados considerando os objetivos deste estudo e
referencial utilizado; para tanto, € composto de questes abertas e fechadas. Optou-se por
utilizar o questionario, em funcéo de sua capacidade de atingir um grande niumero de pessoas
simultaneamente, possibilitando a reducdo de tempo e custo. Este instrumento também
possibilita maior sinceridade por parte dos respondentes, uma vez que é garantido o seu
anonimato (LAKATOS ;MARCONI,1991)

Os instrumentos foram aplicados pessoalmente pela pesquisadora, individualmente ou
em pequenos grupos, em uma sala destinada para este fim nos locais de trabalho dos
respondentes, com a anuéncia das geréncias de cada unidade. Optou-se pela aplicagdo e ndo
auto-aplicacdo por considerar-se que alguns pesquisados, devido ao grau de escolaridade,
poderiam ter dificuldade na compreensdao de algumas questdes. Além disso, com a presenca
da pesquisadora a grande maioria sentiu-se mais a vontade para responder e percebeu-se a
necessidade de expor o por que estava marcando cada uma das opgdes, fato este observado

somente nos pesquisados em nivel operacional.

Antes de ser aplicado aos pesquisados, o instrumento foi submetido a avaliacdo, para
estimativa de tempo necessario para resposta e pertinéncia e adequacdo das afirmacgdes a
populacdo em estudo. Assim, somente ap0s as retificacbes necessarias 0 mesmo foi finalizado

para ser aplicado.

Foram elaborados dois instrumentos: um para cargos de chefias e outro para cargos em
nivel operacional, sendo o primeiro composto de 64 questdes e o segundo, de trés partes - a
identificacdo (caracterizacdo demogréafica dos pesquisados 13 questdes), 68 questdes. Note-se
gue o questionario dos funcionarios em cargos de chefia ndo contempla o primeiro grupo de
questBes de caracterizacdo, pelo fato de as mesmas ja terem sido respondidas durante a

entrevista.

Tendo em vista a dificuldade existente neste tipo de pesquisa, adotou-se a escala de

Likert, que, segundo Dencker (2001), é a mais utilizada nas ciéncias sociais, especialmente



109

em levantamentos de atitudes, opiniGes e avaliagOes, que se configuram na proposta desta
dissertacdo. Nesta escala, pede-se ao respondente que avalie o fenbmeno numa escala de,
geralmente, cinco alternativas, podendo a dimensdo “concordo-discordo” ser substituida por

“aplica-se ou ndo se aplica”, dependendo do contexto. A seguir, segue o modelo adotado:

Discordo Discordo Concordo  Concordo  Nao
. Concordo .
totalmente parcialmente parcialmente totalmente  Sabe
1 2 3 4 5 N/S
< >

Considerando que todas as afirmativas fazem uma referencia positiva aos indicadores
de QVT investigados, pode-se concluir que, conforme a escala de avaliagéo utilizada, o grau 1
corresponde a total insatisfacdo do pesquisado com a variavel, e o grau 5, a total satisfacdo. A
resposta N/S demonstra que o pesquisado tem desconhecimento daquela variavel e ndo se
sente a vontade para avalia-la. Assim, por meio dessa escala, foi possivel avaliar o grau de

satisfacdo dos pesquisados em relagdo aos diversos indicadores de QVT.

Abaixo sdo apresentadas as questdes presentes no questionario (Apéndice C) aplicado
aos pesquisados em cargos de chefias, agrupadas segundo as dimens@es que buscam avaliar,

por este motivo, as questdes encontram-se fora da ordem do questionario original:

Dimensodes de

VT Questdes

1. O contetido do meu cargo é compativel com minhas competéncias.

2.Utilizo meus conhecimentos, capacidades e habilidades no cargo que
ocupo.

5.Meu salério é compativel com minhas atribuigdes e responsabilidades.

6.Considerando o cargo que ocupo, meu salario é adequado comparando ao
dos demais gestores do hotel.

Compensacao  [7.0s salarios pagos pelo hotel sdo semelhantes aos pagos por outras
empresas do mesmo setor no nivel em que atuo.

8.0 plano de beneficios oferecido pelo hotel atende as minhas necessidades.

24. As praticas de gestdo de pessoas visam a atender as necessidades da
organizagao.

25.As praticas de gestdo visam a atender as necessidades dos funcionarios.

9.0s veiculos formais de comunicacdo utilizados pela empresa (murais, e-
mail, etc.) sdo eficientes e atendem as necessidades da minha funcao.

Comunicagao 10. Recebo todas as informagdes sobre assuntos importantes da empresa de

forma rapida e clara.

(continua)
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(continuacéo)
11. A Missdo, Visdo e Valores do hotel sdo conhecidos por todos na
empresa.

12. A Misséo, Viséo e Valores do hotel séo praticados por todos na empresa.

Comunicacdo 73 Conhego os objetivos da empresa.
14. Sei 0 que devo fazer para que o0s objetivos da empresa sejam atingidos.

44. Recebo orientacdes suficientes para a realizacdo de minhas atribuices.

4.  Minha carga horéria de trabalho permite que eu tenha disposicdo para
realizar outras atividades ap0s o trabalho.

15. O hotel oferece oportunidades de crescimento profissional para seus
empregados.

16.A organizagdo investe na minha capacitacdo, através de treinamento ou
outras formas de capacitacgao.

17. Os treinamentos oferecidos pela organizacdo facilitam a execucdo das
minhas tarefas.

Condicdes de i _ i
trabalho 27. Os diversos setores de trabalho atuam de forma integrada para que sejam

atingidos os objetivos globais da empresa.

31. O hotel se preocupa com a seguranca no trabalho, fornece e orienta 0s
empregados a usarem o0s equipamentos de protecdo adequados.

32. Existem materiais e equipamentos adequados, em nimero suficiente e
em boas condigdes de uso para a realizagdo do meu trabalho.

45. Conto com apoio de meus superiores para resolucdo de problemas
profissionais.

3.Minha carga horaria de trabalho é adequada para a realizagcdo das
atividades relativas a funcdo que desempenho.

26. Os processos de trabalho do hotel sdo padronizados e hormatizados.
28. Os processos de trabalho estdo estruturados de forma satisfatdria.

29.A forma como estdo organizados os processos de trabalho facilitam a
realizacdo do meu trabalho.

30. A forma como estdo organizados os processos facilitam a realizacdo do
trabalho dos funcionarios.

33. Tenho uma percepgdo clara do impacto do meu trabalho no dos outros e
no produto final da empresa.

Organizacéo do
trabalho 38. No meu cargo muitas vezes tenho de exercer diferentes atividades para
atender a todas as solicitagGes da organizag&o.

39. H& numero suficiente de funcionérios para a realizacdo do trabalho no
meu setor

40. E comum a presenca de estudantes em estagio no meu setor.

41. No meu cargo, 0 banco de horas é utilizado para compensacao de horas
extras trabalhadas.

47. Todos os funcionérios sdo tratados de forma igualitaria, imparcial e
justa.

48. Existe favoritismo na organizacdo.

(continua)
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Relacbes
interpessoais no
ambiente de
trabalho

19.Minha chefia imediata ouve/entende quando estou com algum problema
pessoal/emocional que interfira em meu desempenho no trabalho.

42. Tenho um bom relacionamento com os colegas de trabalho.

43.Tenho um bom relacionamento com o0s outros funcionarios da
organizagéo.

Participacéo/
Autonomia

18. Tenho oportunidade de avaliar os resultados das atividades que
desenvolvo.

20. Sinto-me a vontade para discordar da minha chefia imediata.

21. Minha chefia imediata ouve e respeita a opinido de sua equipe.

Participacao/

22.Meu supervisor costuma dar retorno, positivo/negativo, sobre 0 meu
desempenho no trabalho

23. Os meus superiores apontam 0s meus erros de maneira clara e objetiva.

34. Acredito que sejam de minha responsabilidade nos resultados, 0 bom
desempenho e qualidade do trabalho que executo.

Autonomia 35.A atividade que desenvolvo é importante para que o hotel atinja seus
objetivos.
36. Os funcionérios, freqlientemente, sdo chamados a participar na solucéo
de problemas e decisdes da empresa.
37. Geralmente sou eu que decido sobre assuntos que afetam diretamente
meu trabalho.
46.Minha atuacdo e dedicacdo ao trabalho s@o reconhecidas pela
organizagao.

Motivacao

53. Sinto-me seguro em rela¢do ao meu futuro na empresa.

63. O meu trabalho é importante para minha realizacdo pessoal.

Qualidade de vida

54. A organizagdo busca atender as minhas necessidades individuais.

55. Ha um equilibrio entre minha vida pessoal e profissional

56. Sinto-me satisfeito e realizado com minha atividade.

57. Meu trabalho me proporciona oportunidades de desenvolvimento
pessoal.

58. O trabalho que realizo exerce influéncia positiva na minha vida pessoal.

59. Tenho tempo para o lazer.

60. Em meu tempo livre dedico-me ao lazer.

61. Pratico atividades esportivas com regularidade.

62. Sinto-me realizado com o trabalho que desenvolvo.

Imagem da
empresa

49. Tenho orgulho de contar que trabalho nesta empresa.

50. A organizacgdo transmite, para o publico em geral, a imagem de produtos
e servigos de qualidade.

51. O hotel é empresa socialmente responsével.

52. Sinto-me tranquilo em relacéo ao futuro da empresa.

64. A empresa tem um papel relevante na comunidade onde atua.




112

O outro questionario foi aplicado aos 165 pesquisados que ocupavam cargos
operacionais nas trés redes. Algumas questdes sdo distintas daquelas apresentadas no
questionario acima, no entanto as dimensdes utilizados para analise dos dados sédo as mesmas.
O questionario encontra-se no Apéndice D. A seguir, sdo apresentados as questdes e 0s
grupos de indicadores:

Dimensoes de

VT Questdes

. Cargo/funcéo:

. Turno: ( )Manha ( ) Tarde () Noite ( ) Horario administrativo

1. Identificar | > 1dade:

quais as . Sexo: () Fem. () Masc

dos profissionais | 6. Filhos n° idade:

da hotelaria . Escolaridade:

(formagdo, perfil, | 8, Tempo de trabalho na hotelaria:

1
2
3
4
caracteristicas | 5 Estado civil:
6
7
8
9

experiéncias de |9 Tempo de trabalho nesta rede: Nesta unidade:

trabalho 10. Experiéncias anteriores de trabalho

anteriores, etc.); —
) 11. Estado de Procedéncia do Trabalhador

12. Ha quanto tempo reside na cidade onde trabalha?

13. O que o levou a buscar esta profissao?

1. O contetido do meu cargo é compativel com minhas competéncias.

2. Utilizo meus conhecimentos, capacidades e habilidades no cargo que ocupo.

5. Meu salério € compativel com minhas atribuicdes e responsabilidades.

6. Considerando o cargo que ocupo, meu salario é adequado em comparagao aos
demais funcionarios com a mesma funcéo no hotel.

Compensagao 7. Os salarios pagos pelo hotel sdo semelhantes aos pagos por outras empresas do

mesmo setor.

8. O plano de beneficios oferecido pelo hotel atende as minhas necessidades.

25As praticas de gestdo de pessoas visam atender as necessidades da organizagéo.

26. As praticas de gestdo visam a atender as necessidades dos funcionarios.

10. Os veiculos formais de comunicacdo utilizados pela empresa (murais, e-mail,
etc.) sdo eficientes e atendem as necessidades da minha fung&o.

11. Recebo todas as informacGes sobre assuntos importantes para a minha fungéo
de forma répida e clara.

Comunicacdo |12. Conhego a Missdo, a Visdo e os Valores do hotel.

13. Exerco a minha atividade de acordo com a Misséo, a Viséo e os Valores do hotel .

14. Conheco os objetivos da empresa.

15. Sei 0 que devo fazer para que os objetivos da empresa sejam atingidos.

49. Recebo orientagdes suficientes para a realizacdo de minhas atribuicdes.

Condigdes de
trabalho

(continua)

4. Minha carga horéria de trabalho permite que eu tenha disposi¢éo para a
realizagdo de outras atividades ap6s o trabalho.




(continuacao).
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Condicoes de

trabalho

9. O tempo destinado a intervalos para refei¢Ges € suficiente para a satisfacdo das
minhas necessidades fisioldgicas e de descanso

16. O hotel oferece oportunidades de crescimento profissional para seus
empregados.

17. A organizagdo investe na minha capacitagdo, através de treinamento ou outras
formas de capacitacdo.

18. Os treinamentos oferecidos pela organizacdo facilitam a execugédo das minhas
tarefas.

28. Os diversos setores de trabalho atuam de forma integrada para que sejam
atingidos 0s objetivos globais da empresa

30. As condices de iluminagédo sdo adequadas em meu local de trabalho.

31. As condices de ventilacdo sdo adequadas em meu local de trabalho.

32. As condicbes sonoras sdo adequadas em meu local de trabalho.

34. O local em que trabalho é limpo e organizado.

35. O hotel disponibiliza espacos adequados para descanso dos funcionarios
durante os intervalos de descanso.

36. O hotel se preocupa com a seguranca no trabalho, fornece e orienta 0s
empregados a usarem 0s equipamentos de protecdo adequados.

37. Existem materiais e equipamentos adequados, em namero suficiente e em boas
condicdes de uso para a realizacdo do meu trabalho.

50. Conto com apoio de meus superiores para resolucéo de problemas
profissionais.

Organizacédo do

3. Minha carga horaria de trabalho é adequada, para a realiza¢do das atividades
relativas a funcdo que desempenho.

27. Os processos de trabalho do hotel sdo padronizados e normatizados.

29. A forma como estdo organizados os processos facilitam a realizagdo do meu
trabalho.

33. A organizagdo do meu local de trabalho é adequada para que eu possa exercer a
minha funcéo.

38. Tenho uma percepgdo clara do impacto do meu trabalho no dos outros e no
produto final da empresa.

trabalho 43. No meu cargo, muitas vezes tenho de exercer diferentes atividades para atender
a todas as solicitagdes da organizacéo.
44, Ha namero suficiente de funcionarios para a realizacdo do trabalho no meu
setor
45. E comum a presenga de estudantes em estagio no meu setor.
46. No meu cargo, o banco de horas é utilizado para compensacao de horas extras
trabalhadas.
52. Todos os funcionarios sdo tratados de forma igualitaria, imparcial e justa.
53. Todos os funcionérios sdo tratados sem favoritismo.

Relacdes 20. Meu supervisor imediato ouve/entende quando estou com algum problema

interpessoais no | Pessoal/emocional que interfira em meu desempenho no trabalho.
ambiente de | 47. Tenho um bom relacionamento com os outros funcionarios da organizacao.
trabalho 48. Tenho um bom relacionamento com minha chefia.

(continua)
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(continuacao).

19. Tenho oportunidade de avaliar os resultados e processos das atividades que
desenvolvo.

21. Sinto-me a vontade para discordar do meu supervisor imediato.

22. O meu superior imediato ouve e respeita a opinido de sua equipe.

23. Meu supervisor costuma dar retorno, positivo e negativo, sobre o meu
desempenho no trabalho.

Participagdo/ | 24. Os meus superiores apontam minhas deficiéncias de maneira clara e objetiva.

Autonomia 39. Acredito que sejam de minha responsabilidade os resultados, 0 bom
desempenho e qualidade do trabalho que executo.

40. Considero-me uma pessoa importante para que o hotel atinja seus objetivos.

41. Os funcionarios, freqlientemente, sdo chamados a participar na solucao de
problemas e decisdes da empresa.

42. Geralmente sou eu que decido sobre assuntos que afetam diretamente meu
trabalho.

51. Minha atuag&o e dedicacdo ao o trabalho sdo reconhecidas pela organizacao.

Motivacao 57. Sinto-me seguro em relag&o ao meu futuro na empresa.

67. O meu trabalho é importante para minha realizacéo pessoal.

58. A organizagdo busca atender as minhas necessidades individuais.

59. Ha um equilibrio entre a vida pessoal e profissional do empregado.

60. Sinto-me satisfeito e realizado com minhas atividades.

61. Meu trabalho me proporciona oportunidades de desenvolvimento pessoal.

Qualidade de

vida 62. O trabalho que realizo exerce influencia positiva na minha vida pessoal.

63. Tenho tempo para o lazer.

64. Em meu tempo livre dedico-me a atividades de lazer.

65. Pratico atividades esportivas com regularidade.

66. Sinto-me realizado com o trabalho que desenvolvo na organizacao.

54. Tenho orgulho de contar que trabalho nesta empresa.

55. A organizagdo transmite, para o publico em geral, a imagem de produtos e
Imagem da | servicos de qualidade.

mpr - p
empresa 56. Sinto-me tranquilo em relacdo ao futuro da empresa.

68. A empresa tem um papel relevante na comunidade onde atua.

4.4.3 Documentos e informes internos

Segundo Gil (2007), a pesquisa documental permite ao investigador uma cobertura
mais ampla do fenbmeno em questdo, se comparada a uma pesquisa direta. De acordo com

Godoy (1995), a pesquisa documental busca identificar uma ou mais tendéncias no
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comportamento de um fendmeno. Assim, foram utilizados documentos impressos
disponibilizados pelas redes, como também as informacgdes disponiveis nos websites, para a

descricdo e analise das relacdes de trabalho e das politicas de recursos humanos.

45 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

As respostas ao questionario aplicado geraram resultados tanto de natureza
guantitativa (provenientes das questdes fechadas) quanto de natureza qualitativa (provenientes

das questdes abertas).

A confiabilidade dos instrumentos de pesquisa e das dimensfes analisadas foi

calculada pelo coeficiente alfa de Cronbach, obtendo-se os seguintes resultados:

Tabela 4.2 - Alfa de Cronbach para os questionarios aplicados aos funcionarios em cargo de chefia

Dimensoes Alfa de Cronbach

Compensagéo 0,771
Comunicagéo 0,896
Condic0es de trabalho 0,850
Organizacgéo do trabalho 0,718
Relacbes interpessoais no ambiente de

0,710
trabalho
Participacdo/Autonomia 0,896
Motivacéo 0,691
Qualidade de vida 0,812
Imagem da empresa 0,787
Total 0,964

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 4.3- Alfa de Cronbach para os questionarios aplicados aos funcionarios em cargo de nivel

operacional
Indicadores de QVT Alfa de Cronbach

Compensacdo 0,764
Comunicagéo 0,786
Condic6es de trabalho 0,833
Organizacéo do trabalho 0,624
RelagBes interpessoais no ambiente de

trabalho 0,635
Participacdo/Autonomia 0,809
Motivacao 0,724
Qualidade de vida 0,828
Imagem da empresa 0,764
Total 0,957

Fonte: Dados da pesquisa

Como pode-se observar, os coeficientes gerais para 0s instrumentos como um todo estdo
altos (10,964 e 0,957), o que garante a sua fidedignidade, segundo Hair et al (2005). Esses dados
obtidos a partir dos questionarios foram analisados por meio de estatistica descritiva, como
distribuicdo de freqiiéncias, média, mediana, minimo e méaximo, além de correlacdo nao-
paramétrico de Spermann® e teste para comparagdo de médias de Kruskall-Wallis*..Para
tanto, foram utilizados os softwares SPSS- Statistical Package for Social Science verséo
13.0, Microsoft Excel 2002 e R-Project V. 2.6.0.

Para analise dos dados das entrevistas com os profissionais em cargos de chefia e
gerentes da area de recursos humanos, optou-se pelo emprego da técnica qualitativa da analise
interpretativa. Andlise interpretativa evidencia a atencdo sobre os detalhes dos dados
coletados numa tentativa de obter respostas para 0 que se investiga, como também estabelecer
ligagbes entre os dados coletados e as hipoOteses da pesquisa. J& a interpretacdo implica

ampliar o significado do texto investigado, encadeando elementos seus com elementos de

31 Foi utilizado o coeficiente de Spearman para verificar a relagdo entre as variaveis por se tratar de uma escala
do tipo ordinal ( Likert).

%20 teste de Kruskall-Wallis permite comparar as médias de trés ou mais grupos e melhor compreender as
relagdes entre as variaveis estabelecidas pelo coeficiente de Spearman.
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outras fontes, além de esclarecer a acepcdo do que se investiga relativamente aos objetivos e
ao tema do texto (MARCONI; LAKATOS, 1999).

Com o objetivo de contemplar os objetivos especificos deste trabalho, aléem de facilitar
0 entendimento e a compreensdo dos dados, a apresentacdo dos resultados esta dividida da

seguinte forma:

Descricdo das redes estudadas;

Descricdo dos pesquisados;
o Perfil das Redes e Unidades;

o Perfil dos respondentes;

Politicas e Praticas de recursos humanos das trés redes estudadas;
A Qualidade de Vida no Trabalho;

o Respondentes em cargos de chefia;

o Respondentes em cargos em nivel operacional.

4.6 LIMITACOES DO ESTUDO

Através das informaces obtidas por meio de leituras efetuadas pertinentes ao tema de
pesquisa e da analise dos resultados, nota-se, a priori, que o0 estudo possui como principais
limitacdes:

— Ter apresentado nimero desigual e ndo proporcional de pesquisados nas unidades, o que
se deve ao fato de que foi colocado para as geréncias que o numero de pesquisados
ficaria a cargo do hotel e da disponibilidade da equipe para responder a pesquisa nos dias
acordados;

— Nao foi possivel entrevistar na unidade Al, naquela oportunidade, os profissionais que
exerciam cargos de chefia e/ou supervisdo nos setores administrativos, de manutencgéo e
governanca devido a alta ocupacdo da unidade e a disponibilidade de tempo da
pesquisadora em permanecer em SP;

— Pesquisados da area operacional setor de evento da rede A serem todos da unidade A3 se
deve ao fato de a unidade Al ndo apresentar setor de evento e a unidade A2 contar apenas

com a coordenadora de eventos no setor no momento da pesquisa;
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Né&o foi possivel pesquisar os funcionarios dos setores de vendas de nenhuma das redes,
pois a maioria destes profissionais encontrava-se em visita a empresas fora das unidades

nos dias em que foram aplicados os questionarios;

N&o foi possivel aprofundar a questdo da influencia da cultura da organizacdo nas
politicas de recursos humanos adotadas na redes e na forma como conduziram suas acoes,

apesar de se ter consciéncia do seu papel,;

Na analise dos dados percebeu-se que para um proximo estudo a op¢do Concordo(3)
presente na escala dos questionarios deveria ser substituida por Ndo Concordo e Nem
Discordo para evitar a tendéncia a centralidade de resposta , como foi observada para

alguns quesitos analisados;

O acesso a algumas informacgfes de unidades que ndo permitiram a comparagdo entre

algumas das préaticas adotadas.
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5 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 DESCRICAO DAS REDES ESTUDADAS

5.1.1 Rede A (Internacional)

A rede A® faz parte de um grupo que atua em diversos segmentos distintos e
complementares: hotelaria, alimentacdo, gestdo das pessoas, gestdo de frotas, viagens e
produtividade das empresas. No ramo hoteleiro esta representado no Pais por cinco marcas
(Al, A2, A3, A4 e A5), além de possuir diversos servicos comerciais, institucionais e
corporativos como: Ticket Restaurante, Ticket Alimentagdo, Ticket Car, Ticket Transporte,
Ticket Seg, etc.

O foco deste estudo sera o segmento hoteleiro, no qual a rede conta atualmente com
mais de quatro mil hotéis no mundo, com cerca de 11 marcas espalhadas por mais de 100

paises e cerca de 170 mil funcionarios.

% Todos os dados e informacdes apresentadas sobre a rede sdo resultado das visitas, entrevistas e
consulta aos sites da mesma.
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No Brasil, tem hoje com cerca de 136 hotéis distribuidos em 21 os estados brasileiros,
0s quais empregam mais de 6.900 pessoas. O grupo de que a rede faz parte tem recebido
reconhecimento internacional e nacional por suas politicas e praticas de recursos humanos que

a colocaram todos os anos entre as 10 melhores empresas para se trabalhar® no Pais.

Em 1976, o grupo A, de origem européia e lider mundial nos setores de hotelaria,
viagens e servigos as empresas, iniciou suas operacdes no Brasil com a Ticket Restaurante.
No ano seguinte, chegaram duas outras marcas relacionadas a restaurante, hotelaria e
turismo no Pais. Em 1977, a rede em questdo inaugurou o seu primeiro hotel da marca A3*
em Sdo Paulo- Morumbi - empreendimento que marcou a introdugdo da primeira rede
internacional de categoria superior do Pais e também a criacio de um pdlo de
desenvolvimento hoteleiro na zona sul da capital paulista.

Antes do final da década de 1970, a empresa ja havia inaugurado outros trés hotéis da

marca A3 (4 estrelas). Os anos 1980 foram marcados pela criacdo da marca P1*°

, primeira e
maior rede de flats para hospedagem do Pais, com a abertura de 10 empreendimentos. Foi
introduzida também, nessa época, a marca Al (cinco estrelas), uma das marcas de maior
sofisticacdo e alto padréo da rede. No final de 1989, a rede ja administrava 21 hotéis e flats
das marcas Al, A3 e P1(atual A2). Mas foi na década de 1990 - principalmente a partir da
implantacdo do Plano Real e da estabilizacdo da economia - que acelerou-se, de forma
acentuada, o desenvolvimento da rede A, que passou, a partir de 1997, a adotar outro nome
para os empreendimentos no Pais. Nesse periodo, a empresa introduziu duas novas marcas — a
A4, de categoria econémica, e a A2 (4 estrelas), de categorias alto padréo e superior — que iria
posteriormente substituir a marca P1 e, em 1999, j& somava mais de 70 hotéis e flats pelo
Pais. Neste periodo a empresa ja se destacava entre as “Melhores para se trabalhar”- pesquisa
realizada pela revista Exame a partir de 1997 na qual essa rede aparece até hoje entre as 100
melhores. Em 2001, a rede trouxe para o Pais um novo conceito de hotelaria supereconémica

com a marca A5.

% Pesquisa realizada no Brasil desde 1997e publicada pelas revistas Exame e Vocé S/A, que elege as 100
melhores empresas para se trabalhar, considerando diferentes dimensBes que permitem avaliar as melhores
praticas na area de recursos humanos.

% A2 por ser o hotel da marca 2 que é descrita a seguir da rede A.

% p1. Esta marca foi substituida em 1999 pela A3. Por esse motivo, n4o foi listada entre as marcas que compdem
a rede no Pais atualmente.
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5.1.1.1 As marcas e segmentos de atuacao:

No Brasil, a rede A trabalha com cinco marcas de hotéis, direcionadas a publicos distintos
e com caracteristicas que permitem reconhecé-los em todos os paises em decorréncia dos
servigos e estruturas oferecidos; sao elas:

— Al (segmento luxo): é sinbnimo de luxo, alta gastronomia e localizacao privilegiada
nos mais importantes destinos de negécios e de lazer em todo o mundo. Os hotéis Al
destacam-se pela personalidade marcante de cada unidade, caracterizada, nos minimos
detalhes, pela cultura de cada regido onde esta presente. Os hotéis oferecem
facilidades tecnologicas que visam a tornar mais comoda a estada de seus hospedes
como: acesso a internet, linha telefénica , ar-condicionado, cofre eletrdnico, correio de
voz, minibar, tomada para laptop, TV a cabo e bancada de trabalho. No hotel: agéncia
de turismo, biblioteca, conciérge, locacdo de veiculos, sala de artes, sala de imprensa,
guarda-volumes individual na recepcdo, entre outros. S8o oferecidos servicos
diferenciados como: bercario, café da manha fora de hora, self-service, menu express
24h, servico de baby-sitter, servi¢co de quarto 24 horas, servicos médicos e traslado
para aeroporto; algumas unidades contam com heliporto, floricultura e aceitam
animais.

— A2 (segmento midscale): esta marca se propde a trazer para seus clientes o que ha de
melhor em cada regido. Os hotéis A2 buscam oferecer a seus clientes todos 0s servigos
da hotelaria tradicional e, por se integrarem a cultura local, compartilham com seus
hospedes o que ha de melhor na regido. Os restaurantes dao destaque para a cozinha
regional. Tém como publico hospedes que permanecem por uma semana ou mais. Os
apartamentos dispdem de acesso a internet, linha telefonica, ar-condicionado ,cofre
eletrbnico, minibar, tomada para laptop, TV a cabo, bancada de trabalho e, nos casos
dos apart-hotéis, de cozinha equipada. S&o oferecidos servicos de quarto e lavanderia.

— A3 (segmento midscale): tém como caracteristica ser hotéis funcionais, descontraidos,
onde a seguranca, a liberdade e a autonomia do hospede séo garantidas. Os hotéis A3

estdo situados em eixos de grande circulacdo, locais de fécil acesso, estradas, centro
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de negdcios, nas proximidades de aeroportos, rodovias e centros de cidade. Os quartos
sdo estruturados para hospedar dois adultos mais duas criangas. O objetivo € oferecer
todo o conforto necessario a familia. Os apartamentos dispdem de um sofa-cama, uma
cama espacosa, linha telefénica, bancada de trabalho, acesso a internet, ar-
condicionado, cofre eletronico, minibar, tomada para laptop e TV a cabo. Séo
oferecidos servigos de café da manha fora de hora, servico de quarto, lavanderia, etc.

— A4 nova categoria de hotéis que oferece a melhor relacdo servi¢o-qualidade-prego. A
rede A4 mudou o conceito de hotelaria econémica no Brasil, oferecendo um produto
de qualidade, sempre bem localizado, com apartamentos modernos, servigos rapidos e
praticos e precos acessiveis. E precursora do programa de satisfagdo “Contrato 15
Minutos” em que os colaboradores possuem 15 minutos para resolver qualquer
problema que aconteca durante a sua estada no hotel. Os apartamentos dispdem de ar-
condicionado, correio de voz, minibar, tomada para laptop, TV a cabo e bancada de
trabalho. S&o oferecidos servicos de quarto, café da manha fora de hora, menu express
e lavanderia.

— A5: um hotel muito moderno, pratico e econdmico, onde o hdspede dispde no quarto
de uma cama de casal e um beliche, ar-condicionado, bancada de trabalho e televiséo a
cabo. O hotel conta com maquinas automaticas com bebidas e salgadinhos no lobby,
telefones publicos nos andares e no lobby e também um guarda-volumes na recepcao.
Os hdspedes do A5 viajam a negécio, querem se hospedar por poucos dias e buscam
um hotel com um quarto confortavel e de qualidade por um baixo custo. Esta marca
tem como caracteristica 0 auto-servigo, visto que o hospede faz o pagamento das
diérias ja no check-in, e ndo dispbe de frigobar no apartamento, podendo adquirir
alimentos e servicos no lobby e andares em que estdo disponiveis maquinas

automaticas.
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5.1.1.2 A Universidade de Servico da grupo A

A Academia Universidade de Servicos surgiu em 1992, visando a integrar as areas de
formacdo que estavam distribuidas em cada uma das 12 marcas do grupo. Trata-se da
unidade de educacéo corporativa do grupo A Brasil, e tem como funcdo atuar na formacéo e

no aprimoramento profissional dos seus colaboradores no Brasil.

Essa iniciativa surgiu a partir da constatacdo de que havia uma disperséo de esforcos,
perda de economia de escala e, por sua vez, falta de continuidade nos programas executados
em cada area. Era necessario canalizar os esforcos para a formacdo dos profissionais do
grupo, de maneira a assegurar e garantir o crescimento da organizacao e o desenvolvimento
do potencial dos seus recursos humanos; e também envolver as acdes de formacdo, de
maneira a manter sua ligacdo com a necessidade estratégica da empresa. Também foi
observada a necessidade de antecipar as mudancas, preparando os colaboradores para o
futuro, integrar as acdes de formacao aos processos de mudancga na empresa, criar um elo de
unido que permitisse difundir valores e cultura comuns, e propiciar sinergia com eficacia

entre marcas, produtos e profissionais.

Assim, na cidade de Campinas, em S&o Paulo, foi criado o campus da Academia em
1992. Essa fase foi marcada pela necessidade de implantacdo do conceito de Universidade
Corporativa e sedimentacdo da cultura de formacdo no contexto das marcas da rede A no

Brasil.

O publico alvo da Universidade era de aproximadamente 3.000 pessoas em niveis de
direcdo, geréncia, chefia e rea comercial, para os quais foram realizadas ac6es sob medida,
por solicitacdo das diretorias de Recursos Humanos das vérias empresas do Grupo. A

Academia tinha por objetivo praticar pregos 10% abaixo dos de mercado.
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Em janeiro de 1996, o Pais estava passando por transformacgdes econdmicas, e a
Academia comeca a propor programas de educacgdo continuada, cobrindo os mais diferentes

aspectos do “management”.

Em 2000, a Academia passa a ter como publico-alvo toda a piramide, e 0 modelo de
financiamento se da pela remuneragdo dos servigos prestados. O programa "Formacdo de
Formadores” envolveu mais de 1.000 pessoas em fungdes de geréncia e supervisao,
compondo um grande grupo de educadores, mobilizados para promover o desenvolvimento

de suas equipes.

Para garantir a formacdo técnica operacional na base da pirdmide, foram
desenvolvidas ferramentas de treinamento a distancia. Foram criados, também, Kkits de
multiplicacdo de programas que permitem as pessoas sem grande familiaridade com técnicas

de ensino ministrar 0s programas com sucesso.

As atividades de educagédo corporativa se deslocam cada vez mais em dire¢do ao
cliente interno, seja através do ensino a distancia e da maior utilizacdo de multiplicadores,
seja pelo maior deslocamento dos consultores da Academia. Em novembro de 2003, foi
desativado o campus da cidade de Campinas, e a Academia da Marca A transferida para S&o
Paulo, passando a operar na unidade A3 Center Norte.

Em marco de 2006, os nucleos de educacdo corporativa se deslocaram fisicamente
para as unidades estratégicas de negocio, iniciando a sua atuacdo também na América

Latina.

5.1.2 Rede B¥

Fundada em 1943, com capital totalmente nacional, teve o seu primeiro hotel

inaugurado em 1944, no centro do Rio de Janeiro, entdo Capital da Republica, perto dos

%" Todos os dados e informagdes apresentadas sobre a rede Hotéis B séo resultados das visitas, entrevistas e
consulta aos sitios da mesma.



125

principais ministérios da época. Em seguida, foi inaugurado outro hotel em S&o Paulo, em
1954, junto ao viaduto do Ch4, em meio ao coracdo financeiro da cidade,o qual chegou a ser o
mais importante hotel da capital paulistana. Contudo, a grande expansdo da rede deu-se no
Rio de Janeiro, paralelamente ao crescimento do bairro de Copacabana, antevendo o seu
potencial turistico e antes mesmo que sua praia se tornasse uma das mais famosas do mundo.
Em 1948, foi inaugurado um outro empreendimento hoteleiro, e foram comprados diversos
terrenos no bairro, onde, ao longo das décadas de 50, 60 e 70 do séc. XX, diversos hoteéis

foram sendo construidos pelos herdeiros do fundador.

A companhia Hoteis B tornou-se entdo a maior rede da America do Sul, e inovou 0s
conceitos de gerenciamento de grandes unidades. Nos anos 1980, a Rede B passou a
administrar hotéis de terceiros, na forma de arrendamentos. Nesse periodo, passam a integrar
a rede hotéis em Recife e Macei6. Nos anos 1990, aproveitando o know-how de cingiienta
anos em servicos de hotelaria, a rede passa a ser contratada para administrar hotéis de
terceiros no sistema de contratos de administracdo em Joinville (SC) e em Campos do Jordéo
(SP). Em 1999, a Rede B comeca a operar um novo segmento, B4, administrando pousadas
em Buzios, Paraty, Angra dos Reis, Petropolis e Cabo Frio, no Estado do Rio de Janeiro. No
inicio de 2000, a Rede B passa a operar 0 seu primeiro hotel no exterior: em Lisboa. Ainda
em 2000, a Rede B comeca a ampliar seu portfélio, fazendo a administracdo comercial de
hotéis internacionais, pousadas e flats. Em 2001, incorporou mais um hotel em Portugal, na

cidade de Lisboa.

Atualmente, a rede B é composta por 40 unidades, sendo quatro hotéis proprios, seis
arrendados, cinco administrados e vinte e cinco associados® , nas diversas categorias: B1, B2,
B3, B4, B5,B6 e B7.

% A rede tem hotéis arrendados, trabalha com a administracdo de empreendimentos e também integram a rede
hotéis com quem esta mantém uma relagdo diferenciada. A rede B se responsabiliza pela comercializacéo,
divulgacéo e reserva dos associados, e ndo pela operacdo (administragdo) dos mesmos.
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5.1.2.1 As Marcas e segmentos de atuacéao:

A rede Hotéis B trabalha com sete marcas entre hotéis, pousadas e resorts. Os

empreendimentos tém caracteristicas distintas, direcionadas a diferentes pablicos.

B1: sdo considerados os de mais alto padrdo da Rede B. Sao grandes propriedades
com tudo o que ha de mais moderno em tecnologia. Seus apartamentos foram
reformados, contam com ampla estrutura para convencdes, possuem restaurantes e
area de lazer. Neles, o hospede vai encontrar tudo o que os melhores cinco estrelas
podem oferecer: luxo, conforto, cozinha internacional. Além de butiques, bares com
musica ao Vvivo, business center equipado com tecnologia de Gltima geracdo e amplas
areas para congressos e eventos. Todos os hotéis da linha Bl estdo em bairros
nobres, em areas proximas a pontos turisticos e a centros comerciais e financeiros
das cidades onde estdo instalados.

B2: Sdo hotéis tradicionais, confortaveis, espagosos, que oferecem tratamento
personalizado. Os apartamentos dispdem de ar-condicionado, TV a cabo, telefone,
frigobar, cofre, servico de quarto e lavanderia.

B3: € a linha de hotéis econdémicos. Sdo hotéis praticos, com servicos simplificados e
tarifas menores. Os quartos seguem o0 mesmo padrdo de qualidade de todas as
unidades, dispondo de TV a cabo, ar-condicionado, telefone e frigobar.

B4: Sdo pousadas especialmente selecionadas para oferecer aos hdspedes mais
opcOes de hospedagem para férias. Dispdem no apartamento de telefone, frigobar e
TV acabo. As pousadas contam com bar, restaurante, piscina, sauna, entre outros .

B5: resorts - propriedades em meio a natureza e cercados de belas paisagens. Dispdem
de apartamentos com ar condicionado, aquecedor, TV, telefone e cofres digitais
individuais. Conta com infra-estrutura de piscinas aquecidas, centro de estética,
massagens diversas, sauna seca e a vapor e atividades como trilha; além de sala de

musculacao, o hotel oferece aos hdspedes servigo completo de SPA.
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— B6: para hospedagens de longa duracéo, esses hotéis oferecem toda a infra-estrutura
para o hospede se sentir confortdvel como se estivesse em sua prdpria casa. S&o
amplos apartamentos com dois ambientes, quarto e sala, além de servigos hoteleiros
como restaurantes, room service, bares, e areas de lazer com piscina, sauna e fitness
center.

—  B7: atua na area de administracéo e comercializacdo de flats, oferecendo servi¢os em

areas de operacdo e comercializacao.

5.1.3 Rede C*

A Rede C surgiu a partir da iniciativa de uma holding que trabalhava com exportacédo
de sapatos e decidiu investir no ramo hoteleiro. Inaugurou sua primeira unidade em Gravatai,
regido metropolitana de Porto Alegre, em dezembro de 1999. Atualmente, conta com 13
hotéis, sendo quatro deles proprios: Porto Alegre/RS (C1), Gravatai/RS(C2), Floriandpolis/SC
(C2) e Caxias do Sul/SC (C2), e os demais hotéis sdo apenas administrados: Porto Alegre/RS
(C2,C3), Cuiab&/MT (C2), Gramado/RS (C3), Sdo Paulo/SP (2C2;C3), Jundiai /SP(C1;C2) e
Natal/RN (C2).

Atualmente, a rede dispde de 1664 apartamentos e cerca de 500 funcionarios
distribuidos entre as diversas unidades. A rede utiliza tecnologia e inovacdo em seus projetos
e processos. As estruturas fisicas e a gama de servi¢os dos hotéis C sdo planejadas para
facilitar a estada dos hdspedes. Além de um moderno sistema de reservas on-line, oferecem
acesso gratuito a Internet de alta velocidade em todos os apartamentos. E também a Unica rede
totalmente interligada entre suas unidades, proporcionando facil acesso a qualquer tipo de

informacao.

* Todos os dados e informagdes apresentados sobre a rede C s&o resultado das visitas, entrevistas e consulta aos
sitios da rede da mesma.



128

5.1.3.1 As marcas

A rede C trabalha com duas marcas de hotéis, aléem da administracdo de outras
unidades que ndo levam a marca da rede no nome, mas sdo comercializadas e administradas
por ela. Os empreendimentos sdo direcionados a diferentes publicos e para isso tém
caracteristicas de estrutura e servicos diferenciados:

— C1: Os hotéis deste segmento seguem uma tendéncia mundial de hotelaria executiva
econdmica. Sua principal caracteristica € sua localizagdo estratégica e de facil acesso,
perto de aeroportos e centros empresariais. O C1 atende principalmente a executivos,
por esse motivo conta com apartamentos funcionais, praticidade dos servigos e
localizacdo em regides-chave. Além de acesso a Internet wireless no lobby e
restaurante, check-out facilitado, business center, Internet banda larga gratuita em
todos apartamentos e fitness center sdo caracteristicas padrdo dos C1. Por outro lado,
,inexistem neste produto servigos como mensageiros, abertura de cama e de boa noite.

— C2: Atendem principalmente a executivos, a um puablico com maior tempo de
permanéncia, que procura funcionalidade e eficacia com mais requinte e luxo. Os C2
estdo localizados em bairros exclusivos, proximos a grandes centros de consumo e
areas nobres. Apresentam um ambiente despojado e moderno e atendimento
diferenciado. Cozinha Sofisticada, SPA e Servico VIP sdo alguns dos diferenciais dos
C2.

— C3 (Hotéis Independentes): Formados por um grupo de empreendimentos com
caracteristicas proprias. Sdo flats e hotéis de lazer que oferecem servigos sob os
rigorosos padrdes da rede C. Ao administrar unidades hoteleiras independentes, a rede

C agrega toda sua infra-estrutura centralizada de gestéo, vendas e marketing.

Como pode-se observar, as redes apresentam ‘produtos’ semelhantes para o mercado
hoteleiro, tendo todas alguma de suas marcas voltada para o segmento de negdcios que
compreende hotéis voltados para um puablico especifico que precisa estar em um local
determinado, em horario certo. Alguns autores como Rios (1993), citado por Chon e
Sparrowe (2003, p.104), salientam que as viagens de negdcios séo a fonte mais importante de

hospedes para cerca de 80% dos hotéis, 0 que ndo deve ser diferente para muitos hotéis
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localizados nas capitais brasileiras, tendo em vista o grande nimero de empreendimentos

voltados para este segmento, que contemplam tanto hotéis econémicos quanto os de luxo.

As unidades pesquisadas, como pode ser observado no quadro a seguir, tém como

publico-alvo executivos e empresarios e atuam, cada uma, dentro de sua rede em segmentos

distintos no que se refere a valores de diarias e servigos.

Marca A Ndmero - Periodo de
Rede | Unidade | /Segmento por InauALrJ]?a %0 Localizacéo P:?J:)CO Total de g(';(')lnPO C'\)/Icidlg %f) Alta
valor gurag UH pag Ocupacao
A5 e;e?::;?gs Todos Fevereiro a
Al A 2001 Sé&o Paulo/SP P "l 300 no 94%
(econdémico) compras, Pool novembro
negocios,
A Marco a 15
A2 | inger A2 iarioy| 2002 Porto AP0/ | Executivos | 66 52 | 75% de
dezembro
Todos
A3 |, A3 o001 | PortoAlegrel | £oocitivos | 126 | no | esw | Marcoa
(intermediario) RS Pool novembro
B1 Belo : Hotel 0 Abril a
Bl (intermediario) 1978 Horizonte/MG Executivos 298 préprio 0% novembro
Héspedes Dezembro a
Rio de ; Hotel 0 abril; julho;
B B2 B1 (luxo) 1976 Janeiro/ RJ E:zclu;;\é?s 586 préprio 51% setembro a
novembro
Executivos,
B3 B3 1054 | SdoPaulo/sp | Crupode | 145 em | Hotel 1 440, | Marcoa
(econdmico) Compras e | operagéo | proprio outubro
Turistas
A Porto : Hotel 0 Abril a
C1 C1(econdmico) 2000 Alegre/RS Executivos 146 proprio 80% dezembro
Marco;
Cc2 Caxias do : Hotel 0 abril; maio;
€2 (intermediéario) 2002 Sul/RS Executivos 118 préprio 0% junho e
C julho
ca |. Cc2 1999 Gravatai/Rs | EXCCUvos/ |4y | Hotel 1550 | Marcoa
(intermediéario) Negocios proprio janeiro
Cc2 Porto : 0 Marco a
c4 (intermediéario) 2003 Alegre/RS Executivos 120 102 0% novembro

40

Quadro 5.1- Descricdo das unidades pesquisadas nas redes A, B e C.

Fonte: Dados da pesquisa

Pool de hospedagem é o termo utilizado para designar os apartamentos que sdo colocados para
comercializagdo pelos investidores no hotel. A diferenca observada entre o nimero de UH total e o nimero de
UH no pool se refere as unidades que estdo sendo ocupadas pelos proprietéarios (investidores) e ndo estdo sendo
comercializadas pela rede.
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As unidades da rede A e a maioria da rede C foram inauguradas ha menos de oito
anos e apresentam médias de ocupacéo relativamente altas, acima de 65% em quase todas as
unidades. Enquanto as unidades da rede B foram construidas no século passado, apresentando
a mais ‘nova’ delas 31 anos ¢ a mais antiga, 53 anos, a qual é uma das primeiras unidades da
rede. As médias de ocupacdo da rede B sdo um pouco mais baixas que as observadas nas duas
redes, mas se mantém na media de 50% a 70% no caso da unidade B1. Nota-se, desde ja,
algumas das diferencas existentes entre as pesquisadas, lembrando que a rede A é
internacional e esta atuando no Pais ha 30 anos, a rede B foi fundada ha 43 anos e a rede C

entrou no mercado hoteleiro ha apenas oito anos.

Segundo Saab e Daemon (2001), em estudo realizado pelo BNDES setorial e pelo
estudo Raio X da Hotelaria Brasileira de 2006*!, as redes A e B figuram entre as trés maiores
redes de hotéis do Pais em numero de empreendimentos. A rede C, no entanto, ainda ndo

aparece na lista das 10 maiores por ser composta de apenas 13 unidades.

A seguir, sdo apresentados resultados das andlises dos dados obtidos por meio da
aplicacdo de questiondrio com alguns funcionarios das unidades listadas acima e das

entrevistas com as geréncias de recursos humanos das redes.

5.2 DESCRICAO DOS PESQUISADOS

5.2.1 Perfil das Redes e Unidades

Das trés redes hoteleiras pesquisadas, duas sdo de origem nacional e uma

internacional, presentes em diversos estados brasileiros conforme apresentadas anteriormente.

! Fonte : http://www.raioxhotelaria.com.br/rankingl0maiores.php
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Tabela 5.1 — Descricéo das redes pesquisadas

Descricao Redes

¢ A B C Totais
NUmero de Hotéis 3 3 4 10
Namero de Apartamentos 492 1022 495 2009
Estados RS e SP RJ,SP,MG RS 4
Marcas 3 2 2 7

Fonte:Dados da pesquisa

Foram pesquisados dez hotéis em quatro estados. Os hotéis da rede A (internacional)
estdo localizados no Rio Grande do Sul e S8o Paulo, enquanto as unidades pesquisadas da
rede B estdo localizada em trés estados distintos da Regido Sudeste e as da rede C sdo todas
do Rio Grande do Sul (Tabela 5.1). As unidades da rede B sdo de maior porte em virtude do
maior nimero de apartamentos, enquanto as unidades pesquisadas das redes A e C
apresentam, no total, nimero semelhante de apartamentos. No entanto, como observado na
Quadro 5.1 da descricdo das redes, somente uma das unidades da rede A concentra 300
apartamentos, o que indica uma distribui¢do distinta quanto ao nimero de apartamentos por

unidade.

Tabela 5.2 —Total de funcionérios das unidades das redes A, B e C e segundo a posi¢ao ocupada
(operacional ou chefia) no hotel.

A B C Total

Descricéo

TotallAmostra‘ % TotaI‘Amostral % TotallAmostral % TotallAmostra‘ %

N° Total de
funcionarios 146 57 39,00% 531 83 15,60% 173 67 38,70% 850 207  24,40%
unidades

Gestores 21 14 66,70% 23 12 52,20% 22 16 72,70% 63 42 66,70%

Funcionérios
em nivel 125 43 34,40% 508 71 14,00% 151 51 33,80% 787 165  21,00%
operacional

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme a Tabela 5.2, observa-se que a maioria dos funcionarios da unidades
desempenha funcbes em nivel operacional, o que é compreensivel, pois necessita-se de mais
pessoas para realizar dada tarefa do que para supervisiond-la. O percentual de chefias
pesquisadas foi o mais representativo do total da populagdo estudada, o que se deve
justamente ao seu menor nimero (cerca de cinco chefias por unidade) e a facilidade de acesso

a estes profissionais, visto que foram entrevistados e aplicados questionarios a cerca de quatro
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profissionais nestes cargos em cada unidade, e foram eles que encaminharam o0s pesquisados

em nivel operacional para responder a pesquisa.

Com relacdo aos demais respondentes que ocupavam cargos em nivel operacional e
que eram em maior namero, foi possivel ter acesso a somente cerca de 25%, em virtude do
grande numero de pessoas empregadas nestes setores e, especialmente, por ser realizada
durante o horéario de trabalho, sendo muito dificil retirar essas pessoas de suas fungdes para

responder ao questionario, dado o quadro reduzido de funcionério de varios hotéis.

Tabela 5.3 —Total de funcionarios das unidades da rede A e dos respondentes segundo a posi¢do ocupada
(operacional ou chefia) no hotel.

Al A2 A3 TOTAL REDE

Descricdo

Total [Amostra]| % | Total |Amostra] % | Total [Amostra] % | Total | Amostra| %

N° Total de

B 42 16 38,1% 35 16 45,7% 69 25 36,2% 146 57 39,0%
funcionarios

5 2 40,0% 6 4 66,7% 8 8 100,0%0 19 14 73,7%
Gestores

Funcionarios
em nivel
operacional

36 14 38,9% 29 12 41,4% 60 17 28,3% 125 43 34,4%

Fonte: Dados da pesquisa

Na rede A foram aplicados questionarios a cerca de 40% dos funcionarios das
unidades pesquisadas, sendo o percentual mais representativo o de chefias, especialmente na

unidade A3, com entrevistas abrangendo 100% das chefias de setor da unidade.

Tabela 5.4 —Total de funcionarios das unidades da rede B e dos respondentes segundo a posi¢ao ocupada
(operacional ou chefia) no hotel.
B1l B2 B3 TOTAL REDE
Total [Amostra| % |Total | Amostra| % |Total |Amostra| % |Total | Amostra] %

Descricdo

N° Total de

L 130 42 32,3% 320 21 6,6% 81 20 24,7% 531 83 15,6%
funcionarios

Gestores 8 5 62,5% 9 3 333% 6 4 66,7% 23 12 52,2%

Funcionarios

em nivel 122 37 30,3% 311 18 58% 75 16 21,3% 508 71 14,0%
operacional

Fonte: Dados da pesquisa

Como pode-se perceber na rede B, o percentual total de pesquisados ndo foi tdo
representativo quanto na rede A, especialmente entre os funcionarios de nivel operacional.

Isso ocorreu devido ao grande nimero de funcionarios empregados na unidade B2. Nas



133

demais unidades, foram pesquisados mais de 24% do total de funcionérios, sendo as chefias o

grupo mais representativo.

Tabela 5.5 — Distribuicao dos funcionarios das unidades da rede C e dos respondentes segundo a posicao
ocupada (operacional ou chefia) no hotel.

Cl C?2 C3 C4 TOTAL REDE

Descricdo

Total |Amostra| % | Total |Amostra| % | Total |Amostra| % | Total |Amostra| % | Total |Amostra| %
0
" Totel d 15 B60% 46 17 0% 31 14 450% 4 20 5000% 113 6 BI0%
funciondrios

Gestores 7 4 5110% 5 4 8000% 5 4 8000% 5 4 8000% 22 16 72,70%
Funcionarios

emnivel 49 12 2450% 41 13 3L70% 26 10 3850% 35 16 4570% 151 51  3380%
operacional

Fonte: Dados da pesquisa

Nesta rede foram pesquisadas quatro unidades, sendo que a amostra dos funcionarios
de nivel operacional representa 33,8% do total de funcionarios das unidades, enquanto em

cargo de chefia foram pesquisados 72,7% do total.

Tabela 5.6 — Distribuicao dos funcionarios das unidades das redes A, B e C e dos respondentes nos setores
funcionais dos hotéis.

Redes A B C TOTAL GERAL
Setores Total | Amostra | % Total | Amostra % Total | Amostra % Total |Amostra| %
Administrativo/
Financeiro 16 5 3125% 50 9 18,00% 12 6 50,00% 78 20 25,64%
Alimentos e
Bebidas 21 7 2593% 178 23 1292% 11 4 36,36% 216 34 15,74%
Eventos 6 4 66,67% 13 6 4615% 9 6 66,67% 28 16 57,14%
Governanca 49 21 42,86% 145 24 1655% 73 28 3836% 267 73 21,34%
Manutencéo 6 2 33,33% 35 2 5,71% 13 4 30,77% 54 8 14,81%
Recepcao/
Reservas 36 18 5000% 83 19 2289% 46 19 4130% 165 56 339%4%
Vendas 6 0 000% 27 0 0,00% 9 0 000% 42 0 0,00%
Total 146 57 39,04% 531 83 1563% 173 67 38,73% 80 207  24,35%

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 5.6, observa-se que o maior nimero de respondentes € do setor de
governanga, que emprega a maior parte da méo-de-obra em todas as redes. A amostra de
respondentes neste setor se mostrou significativa nas redes A e C, representando cerca de
40% dos empregados no setor; na rede B, contudo, devido ao grande nimero de funcionarios,

a amostra é menor (16%). Os setores de eventos, recep¢do e administrativo sdo 0s mais



134

significativos considerando-se o nimero de funcionarios que compdem cada uma das areas

nas unidades pesquisadas, especialmente nas redes A e C.

Em seguida, sdo apresentadas as informacGes referentes ao perfil demografico dos
pesquisados nas redes e algumas caracteristicas de cada um dos setores, para que se possa
compreender melhor quem séo os profissionais pesquisados em cada uma das redes.

5.2.2 Perfil dos respondentes

Por meio dos dados levantados junto as trés redes, pode-se ter uma representacdo do
perfil do trabalhador deste setor. Serdo considerados: género, faixa de idade, escolaridade,
estado civil, nimero de filhos, tempo de trabalho na hotelaria e setores em que estdo locados.
Essas informagdes serdo utilizadas para explicar as relagdes existentes entre as politicas de

recursos humanos das redes e a qualidade de vida dos respondentes.

Gréfico 5.1- Distribuicao dos respondentes nas redes A,B e C segundo 0 sexo.
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Fonte: Dados da pesquisa
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Observa-se no Gréafico 5.1 uma leve predominancia feminina na populagdo
pesquisada, onde 57% dos entrevistados eram mulheres. Esse percentual é mais elevado nas
redes C e A, nos quais a amostra € maior. Ao pensar a distribuicdo dos funcionarios por
género dentro de um empreendimento hoteleiro, ¢ importante considerar como estdo
distribuidos entre 0s seus principais setores: recepcdo, governanga, alimentos e bebidas

(A&B), financeiro/administrativo, eventos e manutencao.

Gréfico 5.2- Distribuicao dos respondentes das redes A,B e C segundo o sexo e o setor de trabalho.
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Fonte: Dados da pesquisa

Através do Grafico 5.2, constata-se que a presenca feminina é expressiva, sobretudo
nos setores de governanca e eventos, nos quais as mulheres representam mais de 80% e 60%,
respectivamente, da mao-de-obra empregada. Essa forte presenca feminina pode ser
decorrente da natureza das atividades relacionadas, principalmente no caso do setor de
governanga, ao limpar, cuidar, manter, arrumar, ou seja, atividades relacionadas ao trabalho
domeéstico, do lar, atribuido socialmente a mulher. E no caso de eventos, ao receber, planejar e
organizar eventos, comemoracoes, celebracgdes, atividades em que também a figura feminina é

muito presente.

Outro fator que contribui para este nimero expressivo de mulheres é que a governanca

necessita de maior numero de funcionarios por apartamento, empregando cerca de 30% dos
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funcionérios de um hotel, como pode ser observado na Tabela 5.6 da descricdo do perfil das

redes.

Nos demais setores, hd uma leve superioridade de funcionarios homens nas redes A e
B, enquanto que na rede C o elemento feminino é ligeiramente superior. Nas trés redes, o

setor de manutencdo € composto exclusivamente por homens.

Tabela 5.7- Distribuicdo dos respondentes das redes A, B e C segundo a Faixa Etaria

Faixa Etaria A B ¢ TOTAL
n % N % n % n %
Até 30 anos 30 52,63% 33 40,24% 45 67,16% 108 52,43%
De 31 a 40 anos 21 36,84% 19 23,17% 15 22,39% 55 26,70%
De 41 a 50 anos 5 8,77% 24 29,27% 7 10,45% 36 17,48%
Acima de 51 anos 1 1,75% 6 7,32% 0 0,00% 7 3,40%
Total 57 100,00% 82 100,00% 67 100,00% 206 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 5.7, observa-se que a maior parte dos respondentes - cerca de 52,43% do
total — € jovem, na faixa etaria até 30 anos. Em seguida, aparece a faixa de 31 a 41 anos, com
26,79%. Os trabalhadores acima de 51 anos representam somente 3,4% do total, o que
confirma ser o setor de hotelaria constituido de mao-de-obra jovem. Entretanto, cada uma das
redes apresenta caracteristicas distintas quanto a composicdo etéaria da sua mao-de-obra.

A rede A emprega pessoas jovens, como as demais, porém é a segunda faixa de idade
gue concentra maior numero de profissionais (36,84%), os quais somados aos com até 30
anos representa cerca de 90% da amostra. A rede B apresenta uma distribui¢do razoavelmente
homogénea dos empregados por faixa etaria. As maiores concentracdes estdo na faixa de até
30 anos (40,24%) e de 41 a 50 anos (29,27%). Como pode ser observado, esta é a Unica rede
gue apresenta um numero tdo expressivo de trabalhadores com idade superior a 40 anos, o que

sera discutido no decorrer do trabalho.

A C ¢ a “mais jovem” das redes pesquisadas, pois mais de 65% dos respondentes t€m

até 30 anos, tendo os demais funcionarios menos de 51 anos (32,84%).
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Tabela 5.8- Distribuicdo dos respondentes das redes A,B e C segundo o grau de instrucao.

. ~ A B C TOTAL

Grau de instrucio " % . % - % - %
1° grau incompleto 4 7,0% 12 14,5% 10 15% 26 12,6%
1° grau completo 6 10,5% 8 9,6% 9 13% 23 11,1%
2° grau incompleto 4 7,0% 5 6,0% 3 4% 12 5,8%
2° grau completo 24 42,1% 33 39,8% 17 25% 74 35,7%
Superior incompleto 5 8,8% 12 14,5% 9 13% 26 12,6%
Superior completo 11 19,3% 9 10,8% 17 25% 37 17,9%
P6s-Graduagéo 3 5,3% 4 4,8% 2 3% 9 4,3%
Total 57 100% 83 100% 67 100% 207 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando-se a Tabela 5.8, observa-se que mais de 70% do total dos pesquisados
apresentam grau de instrucao igual ou superior ao 2° grau completo; destes, aproximadamente
18 % tém curso superior completo e 4,3% deles com algum curso em nivel de pés-graduacéo.
No entanto, constata-se que ainda existe um contingente consideravel de trabalhadores, nas
trés redes, com escolaridade igual ou inferior ao 1° grau completo, especialmente nas redes C

e B, onde estes representam, respectivamente, 28% e 24% do total de pesquisados.

A Tabela- 5.9 traz a distribuicdo dos pesquisados nas redes A, B e C segundo o grau
de instrucdo e o setor de trabalho (Apéndice F). O setor em que os trabalhadores apresentam
menor grau de instrucdo, ou seja, escolaridade igual ou inferior ao 1° grau completo, é o de
governancga (50%), dados estes que, se relacionados com o percentual elevado de mulheres
que compdem o setor, sugerem a baixa qualificacdo de boa parte da mao-de-obra feminina
empregada nos hotéis pesquisados, jd que o setor de governanca, neste estudo, é composto
basicamente por mulheres (90,27%). Analisando este setor em todas as redes, percebe-se que
a rede C é aquela em que o percentual de respondentes com escolaridade igual ou inferior ao
1° grau completo € maior (62,96%), seguida pela rede A (47,62%) e rede B (37,50%).

A rede C chama a atencdo tanto pelo nimero de trabalhadores com baixa qualificagéo,
guanto pelo outro extremo da tabela, que apresenta 28,36% dos funcionarios com curso
superior completo e/ou pds-graduacdo. Destes, como se observa na Tabela 5.10 do Apéndice
G, 22,39% séo mulheres, 0 que ja era de se esperar de uma rede onde mais de 70% dos
empregados sdo do sexo feminino. Na rede A, onde o percentual de pesquisados com
formacdo superior foi 24,56%, ha também predominancia feminina (17,54%); entretanto, a

representatividade masculina ndo pode ser desconsiderada (7,02%). A rede B apresenta
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valores pouco significativos (15,66%) se comparada as demais quanto ao percentual de
trabalhadores com formacdo em nivel superior; entretanto, dos que apresentam tal formacéo,

0 maior niimero é de mulheres.

Os pesquisados com curso superior completo e/ou pos-graduacdo estdo locados
principalmente nos setores de recepcédo (35,71%), eventos (56,25%) e administrativo (40 %).
Ainda no que diz respeito a escolaridade, nas redes A e B, cerca de 40 % dos trabalhadores
ttm o 2° grau completo, enquanto a C apresenta somente 25,37% com este nivel de
escolaridade. Conclui-se que mais de 30% dos trabalhadores de todos os setores tém o 2° grau

completo, enquanto os de eventos tém em sua maioria, N0 minimo, curso superior incompleto.

Esses dados sobre a escolaridade dos entrevistados vdo ao encontro dos referidos na
literatura e divulgados pelos 6rgdos oficiais de estatistica (IBGE, DIEESE) que mostram que,
no geral, o trabalhador brasileiro do setor de servigos, mais especificadamente do setor de
hospedagem, cursou até o 2° grau completo.

Tabela - 5.11- Distribuicdo dos respondentes segundo estado civil nas redes A, Be C.

Estado Civil A B ¢ Total

n ‘ % n ‘ % n % n %
Solteiro 33 57,9% 33 39,8% 35 52,2% 101 48,8%
Casado 22 38,6% 41 49,4% 27 40,3% 90 43,5%
Divorciado 0 0,0% 3 3,6% 1 1,5% 4 1,9%
Viavo 0 0,0% 2 2,4% 0 0,0% 2 1,0%
Separado 2 3,5% 4 4,8% 4 6,0% 10 4,8%
Total 57 100,0% 83 100,0% 67 100,0% 207 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se na Tabela 5.11 que 48,8% do respondentes sdo solteiros e 43%, casados.
Essa proporcdo ndo se altera muito entre as redes, sendo a rede A a que apresenta maior

namero de solteiros (57,9%) e a rede B, 0 maior nimero de casados (49,4%).

Tabela 5.12- Distribuicdo dos respondentes segundo o nimero de filhos nas redes A, B e C.

Filhos(as) A B ¢ Total
n ‘ % n % n ’ % n ‘ %
Néo tem filhos 26 45,6% 39 47,0% 38 56,7% 103 49,8%
Até 2 filhos 25 43,9% 33 39,8% 18 26,9% 76 36,7%
De 3 a 4 filhos 5 8,8% 9 10,8% 8 11,9% 22 10,6%
Acima de 5 filhos 1 1,8% 2 2,4% 3 4,5% 6 2,9%
Total 57 100,0% 83 100,0% 67 100,0% 207 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa
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Na Tabela 5.12, nota-se que a maior parte dos pesquisados (49,8%) nao tém filhos ou
tém ate dois filhos (36,7%), sendo reduzido o percentual dos que possuem mais de trés filhos
(13,5%).

Tabela - 5.13- Distribuicéo dos respondentes das redes A, B e C segundo o tempo de trabalho no setor

hoteleiro.
ANOS A B C Total
n % N % n % n %
Até 1 ano 9 15,8% 17 20,5% 13 19,4% 39 18,8%
De 1 a3 anos 20 35,1% 14 16,9% 27 40,3% 61 29,5%
De 3 a5 anos 13 22,8% 5 6,0% 16 23,9% 34 16,4%
De 5a 7 anos 6 10,5% 6 7,2% 5 7,5% 17 8,2%
De 7 a 10 anos 5 8,8% 9 10,8% 4 6,0% 18 8,7%
De 10 a 15 anos 2 3,5% 11 13,3% 1 1,5% 14 6,8%
De 15 a 20 anos 1 1,8% 7 8,4% 1 1,5% 9 4,3%
Acima de 20 anos 1 1,8% 14 16,9% 0 0,0% 15 7,2%
Total 57 100,0% 83 100,0% 67 100,0% 207 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa
No que se refere ao tempo de trabalho no setor hoteleiro, pode-se observar, através da
Tabela-5.13, que a maior parte dos pesquisados (64,7%) tinha pouco tempo de experiéncia no

setor (cinco anos ou menos), 0 que sugere que este seja um setor “aberto” para contratagao de

trabalhadores sem experiéncia.

Na rede C, o percentual de pesquisados com até cinco anos de experiéncia na hotelaria
€ 0 maior das trés redes (83,6%), fato este que pode estar relacionado a diversos fatores: a) é
uma rede nova que estd no mercado ha menos de 10 anos; b) é onde os trabalhadores
pesquisados sdo 0s mais jovens (67% com até 30 anos de idade); e c) as diferencas de nivel de
instrucdo (1° grau ou curso superior) dos trabalhadores pode ter relagdo com os indices de

rotatividade observados na rede e que sdo explorados nas secdes seguintes.

Na rede A, como na rede C, 73,7% dos trabalhadores pesquisados tém até cinco anos
de experiéncia na hotelaria e sdo na sua maioria jovens. Esse percentual elevado de
trabalhadores com pouco tempo de experiéncia, e conseqiientemente de trabalho na rede, pode
ser atribuido a rotatividade de pessoal e/ou também ao fato de que esta no Pais ha 30 anos,
constantemente abrindo novos hotéis, e 0s hotéis pesquisados tém todos menos de 10 anos de
existéncia, o que indica também que ndo h& muita mobilidade entre os trabalhadores
pesquisados na rede.
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A rede B, ao contrério da C e da A, tem a maior parte dos pesquisados (56,6%) com
mais de cinco anos de experiéncia no setor hoteleiro, o que também remete a historia da rede
e aos demais dados apresentados, pois trata-se de uma rede tradicional, que estd no mercado

ha& mais de 60 anos, e é composta por 60% de trabalhadores com mais de 30 anos de idade.

5.2.2.1 Perfil dos respondentes em cargo de chefia

Participaram da pesquisa, respondendo ao questionério e a entrevista, 42 profissionais
gue ocupavam cargos de chefia nas redes participantes deste estudo. Esses cargos de chefia
estdo distribuidos entre os principais setores em que se organiza um empreendimento
hoteleiro. Desse modo, buscou-se entrevistar profissionais que ocupavam cargos de chefias
em pelo menos trés setores*? em cada unidade pesquisada, conforme Tabela 5.14 do Apéndice
H.

Gréfico 5.3- Respondentes em cargos de chefias nas redes A, B e C segundo sexo.
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Fonte: Dados da pesquisa

2 Foram os seis principais setores considerados: Administrativo (contempla todo departamento administrativo-
financeiro (recursos humanos, geréncia geral, contabilidade, finangas, compras e almoxarifado) que, dependendo
do tamanho do hotel, pode apresentar uma estrutura bastante enxuta), Recepcdo, Governanca, Eventos,
Alimentos e Bebidas (duas unidades da rede B ndo possuiam gerente de A&B, por este motivo o nimero de
pesquisados é menor, estando o setor sob responsabilidade da coordenadora de eventos na unidade Bl e da
geréncia geral na unidade B3) e Manutencéo.
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Analisando-se o gréfico 5.3, observa-se que ndo h& predominio marcante no que se
refere a sexo entre os pesquisados que ocupam cargos de chefia nas redes estudadas, exceto

na rede C, onde a maior parte sdo mulheres.

Grafico 5.4- Descrigéo dos respondentes em cargos de chefias nas redes A, B e C segundo a faixa

etaria.
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Fonte: Dados da pesquisa

No gréfico 5.4, observa-se que a grande maioria dos respondentes (19) é jovem, com
idade até 30 anos. Essa caracteristica parece definir o perfil dos profissionais da rede C, pois
75% deles estdo nessa faixa etaria e os restantes tém até 40 anos, sendo, portanto, a Unica rede
estudada que ndo conta com profissionais acima dos 40 anos em seu quadro funcional. As
redes A e C tém a maior parte de seus profissionais com menos de 30 anos (6), e os demais
distribuidos proporcionalmente nas duas faixas etarias seguintes, de 31 a 40 anos (5) e de 41 a
50 anos (3).

Destaca-se que na rede B apenas uma (1) das chefias participantes do estudo tem
menos de 30 anos. Os respondentes da rede B tém em sua maioria de 41 a 50 anos (6) e mais
de 51 anos (2), o que ndo ocorre nas redes A e C.

Cruzando os dados da Tabela 5.15 (Apéndice 1), que descreve 0 numero de
pesquisados em cargo de chefia em cada uma das redes segundo o setor de trabalho e a faixa
etaria, e os da Tabela 5.16 (Apéndice J), que aponta o sexo das chefias de cada setor segundo

a faixa etéria, pode-se concluir que a maior parte dos entrevistados que ocupam cargos de
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chefia tem até 30 anos (19), é formada por mulheres (13) e atua principalmente nos setores de
eventos, governanca e recepcao. A rede C é a que apresenta maior nimero de chefias com até
30 anos (12) e a unica das redes com um chefe homem no setor de governanca, também nesta
mesma faixa etaria. Os setores de manutencdo e alimentos e bebidas se apresentaram como
representados somente por homens nas trés redes, estando os seus profissionais em diferentes
faixas etarias, sendo a maior concentracdo na faixa de 41 a 50 anos. Os setores de recepcdo e
administracdo sdo os que se mostraram mais diferenciados quanto ao perfil da chefia de modo
geral. Entretanto, pode se observar uma leve superioridade do sexo masculino no nimero de
profissionais e no setor administrativo no que se refere as possibilidades de carreira (mais
faixas etarias). Outro dado relevante é relativo a concentracdo na rede B de chefias na faixa

etaria de 41 a 50 anos.

Tabela 5.17- Distribuicéo dos respondentes das redes A, B e C em cargos de chefia segundo o setor e 0
grau de instrucgo.

. ~ A B C Total
Setor Grau de instrugéo n ] % n % n % n %

2° grau completo 1 25,0% 1 50,0% 0 0,0% 2 22,2%

Superior incompleto 0 0,0% 0 0,0% 1 33,3% 1 11,1%
Administrativo Superior completo 2 50,0% 1 50,0% 1 333% 4 444%
Pés-Graduacao 1 250% O 0,0% 1 333% 2 22,2%
Total 4 100,09 2 1000% 3 100,0% 9 100,0%

2° grau completo 0 0,0% 1 33,3% 0 0,0% 1 11,1%

Superior incompleto 1 50,0% 2 66,7% 0 0,0% 3 33,3%

Recepgéo Superior completo 0 0,0% 0 0,0% 4 100,0% 4 44,4%
Pds-Graduacao 1 500% O 0,0% 0 0,0% 1 111%
Total 2 1000% 3 1000% 4 100,0% 9 100,0%

1° grau completo 0 0,0% 1 33,3% 0 0,0% 1 12,5%

Governanga 2° grau completo 1 50,0% 1 33,3% 1 33,3% 3 37,5%
Superior completo 1 50,0% 1 33,3% 2 66,7% 4 50,0%
Total 2 1000% 3 1000% 3 100,0% 8 100,0%

Superior incompleto 0 0,0% 0 0,0% 1 25,0% 1 14,3%

Eventos Superior completo 2 100,06 1 100,00 3 75,0% 6 85,7%
Total 2 1000% 1 1000% 4 100,0% 7 100,0%

Superior incompleto 1 50,0 O 0,0% 0 0,0% 1 33,3%

A&B Superior completo 1 50,0% 1 100,06 O 0,0% 2 66,7%
Total 2 1000% 1 1000% O 0,0% 3 100,0%

1° grau incompleto 0 0,0% 0 0,0% 1 500 1 16,7%

Manutengio 20 grau cc_)mpleto 2 100,00 1 50,0% 1 50,0 4  66,7%
Superior incompleto 0 0,0% 1 50,0% 0 0,0% 1 16,7%
Total 2 1000% 2 100,0% 2 100,0% 6 100,0%

1° grau incompleto 0 0,0% 0 0,0% 1 6,3% 1 2,4%

1° grau completo 0 0,0% 1 8,3% 0 0,0% 1 2,4%

2° grau completo 4 28,6% 4 333% 2 125% 10 23,8%

Total Geral Superior incompleto 2 14,3% 3 25,0% 2 12,5% 7 16,7%
Superior completo 6 429% 4 333% 10 625% 20 47,6%

Pés-Graduacao 2 143% O 0,0% 1 6,3% 3 7,1%
Total 14 100,09 12 100,0% 16 100,0% 42 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Como pode se observar na Tabela 5.17, grande parte dos pesquisados que ocupam
cargos de chefia tem formacao superior (20) ou estdo cursando faculdade (7). Entretanto, um
numero consideravel destes (10) possui somente o 2° Grau completo e ha, ainda, um deles

com o0 1 ° Grau incompleto.

Os pesquisados com formacao superior estdo presentes em quase todos os setores, com
excecdo do setor de manutencdo, no qual nenhum dos pesquisados tém formacao superior
completa. Os pesquisados da rede A se destacam quanto a escolaridade, pois todos tém pelo
menos 0 2° Grau completo e dois possuem pos-graduacdo. Entre os setores pesquisados,
sobressaem-se pelo nimero de respondentes com curso superior completo as coordenadoras
de eventos (6), as chefias do setor Administrativo (4), as chefias do setor de Recepcéo (4) e de
Alimentos e Bebidas (2).

Na Tabela 5.18 (Apéndice K), sdo apresentadas as faculdades cursadas pelos
pesquisados segundo o0 setor, 0 cargo e a rede a que pertencem. Pode ser observado que a
maior parte das coordenadoras de eventos, nas trés redes, tem curso superior completo,
principalmente nos cursos de Turismo e Hotelaria; a excecdo é a respondente da rede C, que

cursava Psicologia.

No setor administrativo, dos pesquisados que ocupavam o cargo de controller **(6),
cinco deles tinham curso superior completo, sendo um com curso de pés-graduagdo. A
formacdo dos graduados era em Hotelaria (1), Contabilidade (2), Economia (1) e

Administracdo (1).

Quanto aos nove (9) Chefes de Recepc¢do percebe-se que 8 dos 9 pesquisados tém
curso superior (5) ou estdo cursando (4). Entre os cursos estdo: Hotelaria (3), Turismo (2),
Administracdo (1), Biomedicina (1) e Contabilidade (1). A rede C é a que conta com 0 maior
namero de chefes de recepgdo com formacgdo superior, e a rede B por outro lado apresenta um
pesquisado com o 2° grau completo. A rede A foi a Gnica com um respondente com curso de

pos-graduacéo.

3 Termo utilizado para designar a pessoa responsavel pela area administrativa-financeira do hotel.
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A funcdo de governanta ou governante®* é a que apresenta maior discrepancia de
escolaridade entre os pesquisados com cargo de chefia, desde apenas o 1° grau até o curso
superior. A respondente que tem o 1° grau completo pertence a rede B, os demais, tanto com
2° grau quanto com 3° grau estdo distribuidos igualmente entre as trés redes. Os cursos
superiores identificados neste cargo foram: Hotelaria (1), Turismo (1), Letras(l) e

Administracdo Hospitalar (1).

No setor de Alimentos e Bebidas (A&B). os pesquisados ocupam cargos distintos
assim como grau de instrugdo. Alguns apresentam formacao em nivel superior. A maioria dos
chefes de manutencéo, nas trés redes pesquisadas, tem o 2° Grau completo (4). Entretanto, um
pesquisado da rede C apresentava o 1° Grau incompleto e outro da rede B estava fazendo o

curso superior em Turismo.

Gréfico 5.5- Distribuicao dos respondentes em cargos de chefias nas redes A, B e C o segundo

estado civil.
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ECasado 6 2 2 1 2 4 17
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=Vilvo 0 1 0 0 0 0 1
ETotal 9 9 8 7 3 6 42

Fonte: Dados da pesquisa

Com base no Grafico 5.5, observa-se que a maior parte dos respondentes é solteira

(23), especialmente aqueles profissionais dos setores de Eventos (6), Governanca (6) e

* Governanta ou variagio masculina do termo “governante” é a pessoa responsavel por gerenciar o setor de
governanca de um hotel. Tem como seus subordinados diretos camareiras(os),servicos gerais e auxiliares de
Servicos gerais.
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Recepcdo (5), respectivamente. J& a maioria das chefias pesquisadas dos setores

Administrativos (6), Manutencéo (4) e Alimentos e Bebidas (2) é casada.

No que se refere ao tempo de experiéncia na hotelaria, pode-se inferir, com base na
Tabela 5.19 - Descrigdo dos pesquisados das redes A, B e C em cargos de chefia segundo
tempo de trabalho no setor hoteleiro e setor de trabalho (Apéndice L), que a maioria dos
pesquisados (33) tem experiéncia de trabalho no setor superior a trés anos, e, destes, 12 tém

de 3 a 5 anos de experiéncia.

Os setores com chefias com maior vivéncia no ramo sdo os de Recepcdo e
Governanga, com pelo menos trés profissionais com mais de dez anos de experiéncia. Por
outro lado, os setores em que a maior parte dos pesquisados tem menos de cinco anos de

experiéncia sdo: Administrativo, de Eventos e de Manutencao.

No que se refere as redes, a B é a que conta com o0 maior nimero de chefias com mais
de 10 anos de experiéncia em hotelaria, sendo duas de recepcdo, trés de governanga, uma
administrativa, uma de A&B e uma de manutencdo. Pode-se observar que na rede A os dois
chefes de manutencdo, além de uma chefia administrativa e outra de recepcao tém experiéncia
de trés a cinco anos em hotelaria. As outras duas chefias administrativas e uma de A&B tém
experiéncia de 7 a 10 anos; um dos chefes de recepc¢do tem experiéncia entre 10 e 15 anos. Os
respondentes do setor de eventos tém vivéncias distintas na area, pois uma entrou para o setor

ha menos de trés anos e a outra esta atuando na area ha mais de vinte anos.

Os trés profissionais que atuam no setor administrativo na rede C entraram para o
ramo hoteleiro ha menos de cinco anos, pois dois deles tém experiéncia de menos de um ano
em hotelaria, e 0 que esta had mais tempo tem menos de cinco anos de experiéncia. Os chefes
de recepcdo sdo 0s que apresentam mais tempo de experiéncia em hotelaria na rede (de 5a 7

anos), seguida pelo chefe de manutencéo com vivéncia de 10 a 15 anos.

Conclui-se, portanto que a rede B dispbe de profissionais com maior tempo de
experiéncia no setor hoteleiro (acima de 10 anos). As chefias com maior experiéncia em
hotelaria sdo as dos setores de Recepcdo e Governanga, € com menos as do setor

Administrativo, especialmente da rede C.

A maioria dos respondentes do setor Administrativo tem experiéncias anteriores de

trabalho no setor, principalmente nas funcbes de assistente administrativo (relatado pelos
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profissionais das trés redes), assistente contabil (redes A e C), e contas a pagar e receber
(redes B e C). A grande maioria dos profissionais com funcdo de chefia de recepcdo tem
experiéncias de trabalho no setor, principalmente na fungéo de recepcionista (5), fato corrente
nas trés redes (Tabela 5.20 - Apéndice M).

No setor de governancga, 0s respondentes relataram como experiéncias anteriores ao
cargo de governanta (e), a funcdo de auxiliar de governanca e supervisor (a) de andares (redes
A e B), governanta (redes A e C), recepcionista e camareira (redes B e C). No setor de
Eventos, entre as experiéncias anteriores de trabalho mais citadas pelas pesquisadas que
ocupam o cargo de coordenadoras de evento estdo: recepcionista (recorrente nas trés redes),
auxiliar de eventos e reservas (redes A e C), vendedor (a) (A e C), coordenador de eventos (2)
e professor de lingua estrangeira (2) por respondentes da rede C. As experiéncias de trabalho
anteriores relatadas pelos profissionais do setor de Alimentos e Bebidas se mostraram
relativas a area de atuacdo, com uma excecdo. Observa-se que quatro dos seis chefes de
manutencdo de todas as redes tiveram experiéncia anterior como auxiliar de manutencéo e
também como pedreiro, auxiliar de producdo, marceneiro, todas atividades que envolvem

conhecimentos relativos ao setor que coordenam atualmente.

5.2.2.2 Perfil dos respondentes com cargos em nivel operacional

Foram aplicados 165 questionrios a funcionarios em cargos em nivel operacional nas
unidades estudadas e distribuidos em seis setores: recep¢do, governancga/alimentos e bebidas,
administrativo/eventos e manutencdo. Por considerar que cada setor apresenta as suas
peculiaridades no que se refere ao perfil da méo-de-obra empregada, a descricdo tem como

foco os dados relativos a cada um dos setores, comparando as informacdes obtidas das redes.

Na Tabela 5.21 estdo descritos os setores, cargos e distribuicdo dos pesquisados nas
redes estudadas. Para fins da analise em nivel de setor, sdo considerados apenas 0s setores de
trabalho e ndo os 39 cargos listados, visto que muitos deles foram encontrados em apenas uma

das redes. Contudo, sempre que os dados referentes aos cargos se mostrarem relevantes serdo
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apresentados, caso contrario as mesmas tabelas com as descri¢cbes por cargos constam nos

apéndices.

Tabela 5.21- Distribuicao dos respondentes em nivel operacional segundo o setor, o cargo e a rede

hoteleira

Setor

Cargo

Rede

Total

Recepgéo

Recepcionista
Mensageiro

Aux. de recepcédo
Reservas

Porteiro

Capitéo porteiro

Chefe de garagem
Mordomo

Supervisor (a) telefonia
Total

Governanga

Supervisora de andares
Camareira

Servigos gerais

Aux. Servigos gerais
Roupeira

Total

A&B

Supervisor (a) de cozinha
Cozinheiro(a)

Auxiliar de cozinheiro(a)
Stewart

Commis

Copeiro ()

Maitre

Chefe de fila

Garcom / Gargonete
Atendente de A&B
Almoxarife
Nutricionista
Encarregado de frigobar
Supervisor de bares
Barman/Woman

Total

Administrativo

Auxiliar administrativo
Assistente Administrativo
Assistente de RH
Supervisor (a) de compras
Supervisor (a) contébil
Total

Coordenador(a) de eventos
Assistente de eventos

NORrRPOFPROOOOR|UIOOOOORRROOOORRO|goOgolfoocoococorkra~EB>

rRrowrNkRPRPPONNRRRrRrRrorowNRRRONNorRwAERPRrRPVvVOoOOoON O

Eventos Garcom de eventos
Estagiario
Total
Manuteng&o Aucxiliar de manutencéo

Total
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Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico 5.6 — Respondentes em nivel operacional das redes A, B e C segundo 0 sexo e o setor de trabalho.

Freqiiéncia

Recepgdo ‘ Governanga ‘ A&B Administrativo ‘ Eventos MFnutengFo

B Mulheres B Homens

Fonte: Dados da pesquisa

Com base no Gréafico 5.6, percebe-se que, como ocorreu na analise geral, ha
predominio do sexo feminino entre os pesquisados, principalmente nas redes C e A. Estes
percentuais sdo mais elevados nos setores de governanca, eventos e administrativo. O setor de
manutencdo, apesar da amostra pouco significativa (3 respondentes), continuou se
apresentando como um setor predominantemente masculino. Na Tabela 5.22 (Apéndice N),
encontra-se a descricdo detalhada por rede, cargo e sexo dos pesquisados em nivel

operacional.

No setor de alimentos e bebidas predominam os homens (70%) que ocupam cargos de
garcons (6). Na rede B ha predominancia masculina em todos os cargos, sobretudo nas
fungdes de garcom, maitre, copeiro e cozinheiro. Na rede C os homens ocupam o cargo de
garcom e as mulheres de copeira ou cozinheira, porém cabe lembrar que somente uma
unidade das quatro pesquisadas nesta rede apresenta setor de A&B, nas demais é terceirizado

e, tradicionalmente, este € um dos setores ocupados por homens, como bem retrata a rede B.

No setor de recepgdo, 60% sdo do sexo masculino, e 55,17% deste total séo
recepcionistas, 0s demais sd0 mensageiros, capitdes-porteiros ,etc. Por outro lado, dos cerca

de 40 % de mulheres do mesmo setor, pelo menos 80% delas séo recepcionistas.

O setor de eventos apresenta também homens entre os respondentes (33,33%). Na rede
B ha maior homogeneidade na distribuicdo por sexo, enquanto os respondentes da rede C que

compdem este setor sdo todas mulheres. O setor administrativo apresenta uma distribuicdo
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homogénea dos respondentes por sexo nas redes B e C. A rede A tem um Gnico respondente

no setor, do sexo masculino.

No setor de governanca a presenca feminina se apresenta marcante nas trés redes,
principalmente na A, onde todas as pesquisadas sdo mulheres, e na rede C (91,67%), em que
ocupam principalmente o cargo de camareira. Os restantes, do sexo masculino, trabalham em
servicos gerais ou como auxiliares de servicos gerais. Na rede B encontra-se o maior
percentual de homens no setor de governanga (19,05%), camareiros (2), servicos gerais (1) e

auxiliar de servigos gerais(1).

Tabela 5.23- Distribuicao dos respondentes das redes A, B e C segundo a faixa etéria e o setor de trabalho.

. . Rede
Setor Faixas de idade A 5 C Total
Até 30 anos 5% 56% 80% 70%
De 31 a 40 anos 19% 25% 20% 21%
Recepcéo De 41 a 50 anos 0% 19% 0% 6%
Acima de 51 anos 6% 0% 0% 2%
Total 100% 100% 100% 100%
Até 30 anos 42% 33% 50% 42%
De 31 a 40 anos 53% 29% 25% 34%
Governanga De 41 a 50 anos 5% 33% 25% 22%
Acima de 51 anos 0% 5% 0% 2%
Total 100% 100% 100% 100%
Até 30 anos 40% 38% 50% 40%
De 31 a 40 anos 40% 24% 50% 30%
A&B De 41 a 50 anos 20% 24% 0% 20%
Acima de 51 anos 0% 14% 0% 10%
Total 100% 100% 100% 100%
Até 30 anos 100% 43% 100% 64%
Administrativo De 31 a 40 anos 0% 14% 0% 9%
De 41 a 50 anos 0% 43% 0% 27%
Total 100% 100% 100% 100%
Até 30 anos 50% 100% 100% 89%
Eventos De 31 a 40 anos 50% 0% 0% 11%
Total 100% 100% 100% 100%
Até 30 anos 0% 0% 67% 67%
Manutencéo De 41 a 50 anos 0% 0% 33% 33%
Total 0% 0% 100% 100%
Até 30 anos 56% 46% 65% 54%
De 31 a 40 anos 37% 23% 22% 26%
Total Geral De 41 a 50 anos 5% 26% 14% 16%
Acima de 51 anos 2% 6% 0% 3%
Total 100% 100% 100% 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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Na Tabela 5.23, observa-se que a maioria dos respondentes (54%) tem até 30 anos,
sendo a rede C a com maior percentual de respondentes nesta faixa (65%), reforcando as
outras analises ja realizadas que apontam a rede como sendo a composta por méo-de-obra
mais jovem, com idade entre 31 a 40 anos, principalmente na A que apresentou 0 menor
percentual de respondentes acima desta faixa etéria. A rede B apresenta um percentual menor
de respondentes na faixa etaria até 30 anos (46%), contudo € a que possui funcionarios mais

velhos (de 41 a 50 anos e acima de 51 anos de idade).

Os setores que concentram maior percentual de trabalhadores com até 30 anos sao 0s
de eventos (89%) e de recepcdo (70%). Na rede A os pesquisados do setor de eventos estdo
distribuidos igualmente nas duas primeiras faixas etarias, nas redes B e C todos o0s

pesquisados do setor apresentam idade até 30 anos.

O setor de recepcdo apresenta a maioria dos respondentes com menos de 30 anos
(70%), chegando a 80% na rede C. A rede B contudo apresenta somente 56% dos
respondentes nesta faixa etaria, estando os demais na faixa de 31 a 40 anos (25%) e de 41 a 50
anos (19%). A rede A apresenta um mensageiro com mais de 51 anos. Os respondentes da

rede B com idade entre 41 e 50 anos também sdo homens.

Ainda com relacdo a Tabela 5.23, constata-se que no setor de governanca existe uma
maior concentracdo de respondentes de ambos os géneros na faixa de idade até 30 anos
(42%), tendo as mulheres representado cerca de 36% dos pesquisados e 0s homens, 6%.
Entretanto, uma parcela significativa apresenta idade superior a 30 anos nas trés redes. I1sso
sugere que estes ingressaram no ramo hoteleiro com mais idade, ao contrario dos funcionarios
da recepcdo, ou também que permanecem trabalhando no setor, hipdteses que poderdo ser
melhor avaliadas quando analisados os dados referentes a escolaridade, tempo de experiéncia

no setor e outros.

Seguindo a analise do setor de governanga, percebe-se que a rede C, tem a maioria dos
pesquisados do setor (cerca de 50%) na faixa de etéria até 30 anos. Os respondentes da rede
A estdo divididos principalmente nas duas primeiras faixas de idade, tendo apenas uma
pesquisada com idade entre 41 e 50 anos. A rede B tem um percentual menor de pesquisados
no setor com menos de 30 anos (33%) do que as demais redes, e seus respondentes
apresentam-se também nas faixas de 31 a 40 anos (29%) e de 41 a 50 anos (33%) de idade,

além de apresentar um respondente com mais de 51 anos. Essa caracteristica da rede B de
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contar com funcionarios mais velhos mostra-se como uma realidade ndo sé para cargos de

chefia mas também para os operacionais.

Tabela 5.24- Distribuicio dos respondentes das redes A, B e C segundo o sexo, o setor e a faixa de etaria®.
Faixa Etaria
Sexo Setor Até 30 anos De3la40 | De4la50 | Acimade51 Total
anos anos anos
Recepcéo 29,8% 8,5% 0,0% 0,0% 38,3%
Governanca 35,9% 34,4% 20,3% 0,0% 90,6%
Mulher A&B 10,0% 16,7% 0,0% 3,3% 30,0%
Administrativo 36,4% 0,0% 18,2% 0,0% 54,5%
Eventos 55,6% 11,1% 0,0% 0,0% 66,7%
Total 29,9% 19,5% 9,1% 0,6% 59,1%
Recepcdo 40,4% 12,8% 6,4% 2,1% 61,7%
Governancga 6,3% 0,0% 1,6% 1,6% 9,4%
A&B 30,0% 13,3% 20,0% 6,7% 70,0%
Homem Administrativo 27,3% 9,1% 9,1% 0,0% 45,5%
Eventos 33,3% 0,0% 0,0% 0,0% 33,3%
Manutengao 66,7% 0,0% 33,3% 0,0% 100,0%
Total 24,4% 6,7% 7,3% 2,4% 40,9%
Recepcéo 37,1% 23,3% 11,1% 20,0% 28,7%
Governancga 30,3% 51,2% 51,9% 20,0% 39,0%
A&B 13,5% 20,9% 22,2% 60,0% 18,3%
Total Geral Administrativo 7,9% 2,3% 11,1% 0,0% 6,7%
Eventos 9,0% 2,3% 0,0% 0,0% 5,5%
Manutengao 2,2% 0,0% 3, 7% 0,0% 1,8%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com a Tabela 5.24, a maioria dos respondentes (54%) tem idade na faixa
até 30 anos, sendo a rede C a com maior percentual de respondentes nesta faixa (65%). Uma
parcela significativa dos respondentes em todas as redes esta entre 31 e 40 anos de idade,
principalmente na rede A, que apresenta 0 menor percentual de respondentes acima desta
faixa etaria. A rede B apresenta um percentual menor de respondentes na faixa etaria até 30
anos (46%), contudo é a que teve mais pesquisados com idade na faixa de 41 a 50 anos e

acima de 51 anos de idade.

No setor de alimentos e bebidas, como verificado na governanca, ndo ha uma unica

faixa etaria que se destaque por abrigar maior numero de respondentes. O que se observa €

* Nesta tabela estdo sendo usados como valores de referéncia, para célculo dos percentuais de homens e
mulheres em cada faixa etaria, o total de pesquisados no setor . Para os célculos de total geral, a base para
calculo é o total de pesquisados em cada faixa etaria e o total de respondentes em cada setor (coluna total).
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que cerca de 40% dos pesquisados tém até 30 anos; destes, 75% homens, enquanto na faixa
de 31 a 40 anos de idade, que concentra 30% dos pesquisados, 55% sdo mulheres. Nas faixas
de 41 a 50 anos e acima de 50 anos predominam respondentes do sexo masculino, com
excecdo de uma bar-woman da rede B, que tem mais de 51 anos de idade. As redes A e C
apresentam a mesma distribuicdo por faixa etaria. A rede B se destaca pelo nimero de
respondentes no setor, o que se deve ao fato de que todas as unidades pesquisadas contam
com o setor de A&B proéprio, enquanto nas redes A e C apenas uma unidade de cada rede

conta com um setor de A&B estruturado com servico de restaurante®.

No setor administrativo, predominam funcionarios com até 30 anos e 0s quais séo a
totalidade nas redes A e C . Os respondentes da rede B estdo distribuidos também nas faixas
de 31 a 40 anos e de 41 a 50 anos de idade (43%).

No setor de manutencdo, dois dos trés respondentes da rede tém até 30 anos e um da
rede C de 41 a 50 anos. Este é um setor onde as atividades estdo relacionadas com o saber
fazer, o consertar, a solucdo imediata de problemas, o que exige polivaléncia dos profissionais
gue atuam no setor, que conhegcam um pouco de cada area, 0 que nem sempre é possivel
aprender tdo cedo e por isso séo encontrados profissionais com mais idade.

Grafico 5.7 - Distribuicao dos respondentes das redes A, B e C segundo o grau de instrucgao.
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20,00%

Freqléncia

15,00%
10,00%
5,00%
0,00%

1°grau 1°grau 2°grau 2°grau Superior Superior . X
. . . P6s-Graduagao
incompleto completo incompleto completo incompleto completo
EA 9,30% 13,95% 9,30% 46,51% 6,98% 11,63% 2,33%
=B 16,90% 9,86% 7,04% 40,85% 12,68% 7,04% 5,63%
C 17,65% 17,65% 5,88% 29,41% 13,73% 13,73% 1,96%
ETotal 15,15% 13,33% 7,27% 38,79% 11,52% 10,30% 3,64%

Fonte: Dados da pesquisa.

¢ A unidade A1 da rede A néo possufa um setor de A&B estruturado no hotel, os atendentes eram responsaveis
por preparar o café da manha e servi-lo ao héspede, sendo muito limitado o nimero de funcionarios os quais se
reportavam a geréncia geral do hotel, por ndo haver uma geréncia para o setor.
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A maior parte dos pesquisados em nivel operacional das redes A e B tém o 2° grau
completo, enquanto na C a escolaridade igual € ou inferior ao 1° grau completo. As redes C e
A apresentam uma parcela significativa de pesquisados com curso superior completo e pos-
graduacdo, enquanto a B apresenta mais respondentes com curso superior incompleto e com
pos-graduacao.

Os de menor escolaridade estdo principalmente vinculados aos setores de governanca,
A&B e manutencdo, como pode ser observado na Tabela 5.25 do Apéndice O, que traz a
descricdo do grau de instrucdo dos pesquisados de cada rede segundo o setor de trabalho. No
setor de governanga, cerca de 55% apresentam escolaridade igual ou inferior ao 1° grau
completo, sendo ainda mais critico na rede C (71%). Entretanto, um grupo consideravel de
camareiras, servigos gerais e supervisoras de andares apresenta 2° grau completo (38%),
especialmente na rede B, o que retrata a diversidade e a baixa exigéncia de qualificacdo da
mao-de-obra do setor, cujas funcionarios ndo tiveram oportunidade em outros setores, ou que
tiveram como Unica experiéncia o trabalho como doméstica ou faxineira. Muitas mulheres
ingressam no setor como primeiro emprego e como nao tém experiéncia e nem instrucéo, esta
é uma das opcdes. Outras também, apesar de ter outras experiéncias, quando sdo demitidas e
tentam se recolocar no mercado, as exigéncias por qualificacdo sdo maiores, por isso acabam
ficando no setor. Os homens também tém baixa escolaridade, e véem na vaga de auxiliar de
Servigos gerais ou servicos gerais uma porta de entrada no mercado de trabalho, ja que as
qualificacdes exigidas para o cargo sdo minimas se comparadas com as de outras atividades.
Os que entram como servigos gerais podem passar a camareiros, ou até mesmo mudar de setor
e se tornar mensageiros ou garcons. Entretanto, cada uma das fungdes ira exigir um nivel
maior de qualificacdo e escolaridade para realizar a tarefa, uma vez que esta saindo de um
cargo de (back) que o hospede ndo vé , ndo se relaciona, para outro com quem ele vai passar a
interagir constantemente.

Somente na rede B, tanto no setor A&B como no de governanga hd um ndmero
consideravel de respondentes com instrugdo igual ou inferior ao 1° grau completo (35%). Os
demais pesquisados desses setores apresentam em sua maioria 0 2° grau completo (48%),
tendo alguns respondentes da rede B e C apresentado formacéo superior incompleta (maitre,
garcom, almoxarife) ou completa e pos-graduacéo (supervisor de cozinha e nutricionista -
rede B). Entre as faculdades cursadas pelos pesquisados estdo Hotelaria (2), Analise de

Sistemas, Engenharia de Alimentos e Nutri¢do. O cargo ocupado pelo respondente néo parece
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ter relacdo com a escolaridade do mesmo, podendo ser relacionado, até o0 momento, muito
mais com a faixa etaria do respondente e 0 grau de conhecimento tacito do que com o nivel
técnico requerido para a realizacdo da tarefa. Entretanto, nota-se uma exigéncia maior de
instrucdo principalmente para os respondentes mais jovens

Analisando-se a Tabela 5.25, pode-se observar, também, que cada pesquisado do setor
de manutencdo apresenta um grau de escolaridade distinto, sendo o respondente de maior
idade 0 que possui 0 2° grau completo.

Na recepgdo se encontram os funciondrios com maior grau de instrucdo entre 0s
pesquisados em nivel operacional, tendo cerca de 30% deles curso superior completo.
Entretanto, um ndmero consideravel, especialmente nas redes A e B, apresenta o 2° grau
completo ocupando os cargos de recepcionista e mensageiro.Os que apresentam formacao
superior incompleta, completa ou ainda em nivel de pds-graduacdo sdo em sua maioria
recepcionistas ou auxiliares de recepcdo, com excecdo de um mensageiro da rede C, que tem
curso superior incompleto. Entre os cursos superiores cursados pelos respondentes do setor
estdo: Hotelaria (15), Turismo(5), Administracdo, Engenharia Eletrdnica, Economia e
Processamento de Dados. A rede C se destaca por apresentar mais de 70% dos respondentes
com curso superior, 0 que demonstra que, além de jovens, a rede procura por profissionais
qualificados nos cargos de “front” ( contato direto com o hdspede). Quase a totalidade dos
respondentes da rede B tem curso superior incompleto, 0 que sugere que ainda estejam
estudando, considerando a faixa etaria dos mesmos. Os respondentes com 2° grau incompleto
e que ocupam cargos de mensageiros e aqueles com mais de 41 anos de idade sdo a minoria
no setor.

A maior parte dos pesquisados do setor administrativo das redes B e C apresenta o 2°
grau completo (64%) e ocupa os cargos de auxiliar e assistente administrativo, enquanto um
respondente da rede A e outro da rede C tém curso superior incompleto.

Na analise da Tabela 5.26 (Apéndice P), que traz a distribuicdo dos pesquisados em
nivel operacional segundo a rede hoteleira, 0s anos de experiéncia na rede e setor, pode-se
observar que cerca de 80% deles tém no maximo cinco anos de experiéncia na rede em que
estdo empregados atualmente, e que menos de 10% possuem mais de dez anos de trabalho na
rede. Esses trabalhadores com mais tempo de vinculo com a rede hoteleira, como pode ser

observado, sdo todos respondentes da rede B.
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No setor de recepcdo, 75% dos pesquisados da rede A e cerca de 68% dos da rede B
apresentam trés anos ou menos de experiéncia na rede, enquanto na rede C este percentual é
ainda maior, chegando aos 93%. Na rede B encontra-se o0 maior nimero de trabalhadores com
maior tempo de rede ( 18% com 10 a 15 anos), 0S quais ocupam cargos de capitdo porteiro,
chefe de garagem e mordomo.

No setor de governanga, como ocorre com 0 setor de recep¢do, ha um numero
consideravel dos respondentes com menos de trés anos de trabalho na rede (o que indica que
esta ndo é a primeira experiéncia dos pesquisados no setor). H& um elevado percentual de
respondentes com menos de um ano de trabalho na rede B (52,4%), bem como daqueles com
um a trés anos nas redes A (52,6%) e C (45,8%).

Os pesquisados do setor de A&B tém, em sua maioria, poucos anos de trabalho na
rede. Os respondentes da rede B, contudo, se destacam em duas faixas extremas: 0s que tém
até um ano de trabalho na rede (31,8%) e os com mais de dez anos (31,8%). Na rede A, 60%

estdo de trés a cinco anos na rede e na C, de menos de um ano a mais de cinco anos.

No setor administrativo, os pesquisados apresentam, em geral, pouco tempo de
vinculo de com a rede, em média de um a cinco anos (54,6%), e todos os respondentes da rede
C e a maior parte dos da rede B (42,9%) encontram-se nesta faixa. Todavia, a rede B conta
com funcionarios que estdo na rede entre dez e vinte anos, e, em sua maioria, ingressaram na
hotelaria trabalhando nesta rede. O Unico pesquisado da rede A tem menos de um ano de

trabalho na rede.

Os respondentes dos setores de eventos e de manutencdo apresentam trés anos ou
menos de experiéncia de trabalho na rede, detectando-se apenas um da rede B com cinco a

sete anos de trabalho.

No que se refere ao estado de origem dos trabalhadores, nota-se, com base na Tabela
5.27 (Apéndice Q), que especialmente os pesquisados dos setores de governanca e A&B das
unidades de Sdo Paulo e Rio de Janeiro sdo, em sua maioria, oriundos de outros estados como
Alagoas, Bahia, Paraiba, Pernambuco, Piaui, Sergipe e Ceard, e que haviam se mudado com a
familia ha alguns anos para aquelas capitais em busca de emprego. Os demais pesquisados

séo, em sua grande maioria, naturais do mesmo estado da unidade onde trabalhava.
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Constata-se, através da Tabela 5.28 do Apéndice R, que na governanca a maioria das
supervisoras de andares tem experiéncias anteriores na area, seja N0 mesmo cargo, seja como
camareira, passadeira, etc. Observa-se que a maioria trabalhou como camareira (13),
domeéstica (22), servicos gerais (10), vendedor(a) (8), entre outras fun¢des ligadas a diversas
atividades e setores.

Dos 31 pesquisados no cargo de recepcionista, 14 tém experiéncia anterior no cargo e
as outras experiéncias sdo principalmente como vendedor(a) (4), professor de lingua
estrangeira (3), mensageiros (2), agente de viagens (2), entre outros. Enquanto os que ocupam
cargos como mensageiros, auxiliar de recepcéo, capitdo porteiro, entre outros, tinham também

experiéncia como vendedores, manobristas, mensageiros e estagiarios.

Também os pesquisados do setor de eventos relataram experiéncias em diversos
setores do hotel e outros setores econémicos (inddstria, comércio, servigos), estando entre as
citadas a de vendedor (a), auxiliar de servigos gerais, camareira, reservas, entre outras. No
setor administrativo, a maior parte dos pesquisados tem experiéncia anterior na area, mesmo
gue em cargo distinto do que ocupa atualmente, com poucas excecGes que apresentaram
experiéncia como recreacionista, recepcionista e vendas. Os pesquisados do setor de
manutengdo apresentaram experiéncia anterior em atividades relacionadas, em sua maioria,
com a funcdo que desenvolvem como eletricista, jardineiro, auxiliar de grafica, etc. No setor
de A&B a maioria dos pesquisados tem experiéncia anterior em alguma atividade da éarea,

mas também na inddstria ou comércio.

A partir dos dados analisados, pode-se perceber que os profissionais pesquisados
apresentam caracteristicas distintas, especialmente dependendo do setor em que atuam e da
rede da qual fazem parte. Alguns dados, como estado civil e numero de filhos, que nédo se
mostraram relevantes para discussao anterior, sdo comentados a seguir e encontram-se nas

Tabelas 5.29 e 5.30 dos apéndices S e T, respectivamente.

Os respondentes do setor de recepgdo sdo a maior parte do sexo masculino, pois o
setor compreende ndo sé os recepcionistas, mas também mensageiros e manobristas. Sdo, na
sua grande maioria, jovens, com idade inferior a 30 anos, solteiros, sendo os casados, em sua
maioria, homens, cerca de 70 % ndo tém filhos e os que possuem tém até dois filhos. A maior
parte tem 0 2° grau completo ou curso superior (principalmente faculdade de Hotelaria e

Turismo), em sua maioria com poucos anos de experiéncia de trabalho na hotelaria e na rede
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em que atuam, o que é justificado se considerada a pouca idade de grande parte dos
respondentes. A “maior idade” dos pesquisados da rede B em relacdo as demais se reflete
também no perfil dos pesquisados, que apresentam, de modo geral, mais respondentes em
faixas de idade superior a 31 anos, casados, com mais de trés filhos e mais anos de
experiéncia de trabalho tanto na hotelaria quanto na rede.

No setor de governanca predominaram as mulheres, com menos de 41 anos, casadas,
com filhos, grau de instrucdo ndo superior ao 2° grau completo, a maioria com menos de
cinco anos de experiéncia na hotelaria, mas algumas com mais de 10 anos de trabalho no
setor. A maior parte tem menos de trés anos de trabalho na rede, o que pode sugerir que

ingressaram agora para o setor ou que a rotatividade é muito alta.

Os respondentes do setor de A&B das redes A e C apresentam um perfil distinto em
alguns pontos dos pesquisados na rede B, que foram, inclusive, em maior nimero. Assim,
foram encontrados dois perfis para a area. Perfil A: ambos os géneros, idade inferior a 40
anos, solteiro, sem filhos (60%) ou com no maximo dois filhos, 2° grau completo, a maioria
com cinco anos ou menos de trabalho no setor hoteleiro e na atual rede, com experiéncia na
area de A&B e/ou comércio. Perfil B: maioria de homens, idade até 40 anos, porém ha
empregados com mais idade, casados, sem filhos (55%) ou com no méximo dois filhos, grau
de instrucdo ligado a funcéo, idade e tempo de rede, basicamente 1° grau incompleto e 2° grau
completo, experiéncia no setor hoteleiro: inferior a trés anos ou acima de sete anos. Pode-se
notar, por meio dessas descri¢des, que a origem e o perfil da rede em que o trabalhador esta
inserido reflete nas caracteristicas dos pesquisados, como foi dito anteriormente.

No setor administrativo, os respondentes da rede B apresentam algumas caracteristicas
distintas, mas no geral podem ser descritos como: ambos 0s géneros, até 30 anos de idade (ou
também de 41 a 50, no caso da rede B), solteiros (casados - rede B),sem filhos (ou com ate
dois filhos, no caso da rede B), 2° grau completo, experiéncia de um a cinco anos na hotelaria
(e também acima de 10 anos, no caso dos pesquisados com mais de 41 anos de idade), tempo

de trabalho na rede igual ou inferior a cinco anos (ou também de 10 a 20 anos - rede B).

No setor de eventos, 0s pesquisados das trés redes sdo, na maioria, do género
feminino, com até 30 anos de idade, solteiros, sem filhos ou com no maximo dois, curso
superior incompleto, até trés anos de experiéncia de trabalho na hotelaria e na rede em que

atuam.



158

Os respondentes do setor de manutengéo sdo os da rede C: homens (3), a maioria com
até 30 anos(2), casados (2), sem filhos (2), grau de instrucdo: 2° grau completo ou inferior, e

trés anos ou menos de experiéncia de trabalho na hotelaria e na rede.

Pode-se concluir que ha predominéncia nas redes A e C de contratacdo de
profissionais com menos de 40 anos, sendo que a figura feminina na rede A ainda fica restrita
aos setores de governanca, eventos e recepcao, enquanto na rede C boa parte dos pesquisados,
em quase todos os setores, € representada por mulheres, ou elas estdo presentes em
proporg¢des iguais. O nivel de instrugdo demandado varia muito de cargo para cargo, mas séo
preferidos os profissionais que tenham pelo menos o 2° grau completo, porém fica evidente a
maior exigéncia de qualificacdo para ocupar cargos em que o empregado tenha maior contato
com o hospede, como os de recepcao e eventos. Devido a grande quantidade de méo-de-obra
disponivel, os hotéis estdo podendo exigir maior grau de instrucdo dos candidatos para as
vagas e a possibilidade de aprender a tarefa, j& que a maioria destas redes prefere ensinar o
seu padrdo a contratar um profissional com “vicios”, o que também pode explicar os poucos
anos de experiéncia que a maioria dos pesquisados apresenta no ramo hoteleiro. O pouco
tempo de trabalho na rede também pode ser considerado um sinal de alerta, visto que pode
indicar alta rotatividade de mé&o-de-obra, pois como pode ser observado na maioria dos
setores, grande parte dos respondentes tem menos de um ano de trabalho na rede.
Considerando que nenhuma das unidades hoteleiras pesquisadas tinha menos de 6 anos de
inauguracdo, isto indica que a equipe que formava a unidade quando foi inaugurada, em

grande parte, ja foi substituida.

A rede B conta, ainda, nas unidades pesquisadas com muitos trabalhadores que
iniciaram a sua trajetoria na hotelaria naquelas unidades e que, por este motivo, estdo ha mais
de dez anos na rede, alguns exercendo diferentes funcbes dentro de um mesmo setor ou em
diferentes setores. Os pesquisados com menor tempo de rede (até um ano) sao 0s mais jovens,
com até 30 anos. Quanto ao género, ao contrario do que se esperaria de uma rede mais
tradicional, foram encontrados homens nas func¢bes de camareiro, 0 que ndo ocorre nas
demais, demonstrando flexibilidade nas contratagdes. O nivel de exigéncia de instrucdo
também varia muito de cargo para cargo, mas a preferéncia parece ser de contratar
profissionais com pelo menos o 2° grau completo. Um numero consideravel de respondentes
ndo tem 1° grau completo e estd acima de 41 anos de idade. Fica evidente a maior qualificagdo

dos cargos dos setores de recep¢do, eventos e administrativos, a qual pode ser decorrente da
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maior exigéncia de qualificagdo para ocupar estes cargos ou também da disponibilidade de
méao-de-obra qualificada. Contudo, alguns respondestes, apesar de estarem na faixa dos 31 a
50 anos, apresentam o superior incompleto, o que indica que podem ainda estar cursando a
faculdade. Como nas redes A e C, na rede B é alto o percentual (39%) de pesquisados com
menos de um ano de rede, sugerindo que exista um alto indice de turn-over, o qual parece ser
mais acentuado naqueles setores que concentram os trabalhadores com maior e menor grau de

instrucdo (1° grau e superior completo).

Este foi, entdo, o ‘cenario’ encontrado nas redes quanto ao perfil demografico da mao-
de-obra empregada em cargos de chefia e operacional nas redes pesquisadas. Observa-se que
as caracteristicas levantadas dos respondentes, de modo geral, vdo ao encontro das referidas
na literatura e estudos anteriores realizados no setor (ARBACHE, 2001; SAAB,;
DAEMON,2001; GUEIROS;OLIVEIRA,2002; AYRES,SILVA, SOUTO-MAIOR ,2004;
PEREIRA, 2004 ;TEIXEIRA e FARIA, 2004), onde a mé&o-de-obra empregada apresenta-se,
em geral, com idade na faixa de 20 a 30 anos de idade, pouco qualificada, especialmente nos
cargos de camareira (0) no qual o grau de instrucdo predominante € o 1° grau, sendo para 0s
demais cargos o 2° grau o mais freqliente. A maior parte esta empregada em cargos de nivel
operacional e com pouca ou nenhuma experiéncia na area, onde o tempo médio de emprego
na rede esta na faixa de um a trés anos. Observou-se a predominancia do sexo feminino entre
0s respondentes, 0 que se acredita estar associado ao maior nimero de pesquisados no setor

de governanca, corroborando com o referido por Arbache (2001).

5.3. ANALISE DAS POLITICAS E PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS

A seqguir, sdo apresentados os principais resultados obtidos a partir da entrevista com
as gerentes de recursos humanos das redes estudadas e do questionario aplicado (Apéndice

B), com o objetivo de verificar existéncia de uma politica Unica no que se refere a recursos
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humanos para os hotéis integrantes da rede e quais as politicas e praticas’’ comumente

adotadas nas unidades analisadas.

5.3.1Rede A- Internacional

A entrevista com a gerente de recursos humanos*® foi realizada na sede do
corporativo® da rede, e foram abordados assuntos relativos as politicas e praticas de recursos
humanos da rede A e das diferentes marcas que compdem cada um dos segmentos

(econdmico, midscale®, luxo).

S&o descritos, a seguir, os temas abordados, cabendo ressaltar que, como alguns
assuntos ndo foram esgotados na entrevista, a pesquisadora continuou em contato com a
entrevistada para esclarecer os pontos que geraram duvidas ou curiosidade; em alguns trechos

serdo trazidas falas da entrevista para ilustrar o assunto em questao.

O corporativo da rede A, no que se refere ao departamento de recursos humanos, esta
estruturado da forma como mostra a Figura 5.1 a seguir.

7 Politicas de recursos humanos sio entendidos como os principios e as diretrizes bésicas que sustentam as
decisdes e comportamentos, e as praticas, como os diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas
utilizados para a implementacdo de decisGes e para nortear as acdes no ambito da organizacdo e na sua relagdo
com o ambiente externo (DUTRA,1990).

*8 A gerente entrevistada é responsavel, atualmente, pela 4rea de recursos humanos de uma das marcas
pesquisadas. No entanto a mesma disse ter conhecimento sobre as politicas e praticas adotadas pela rede. A
maioria é comum a todas as marcas; pode ocorrer, no entanto, que cada marca, devido ao segmento em que atua,
tenha um valor para cada beneficio concedido.

* Em S4o Paulo, no dia 20 de maio de 2007, e teve duragdo de cerca de uma hora (55min).

%0 Termo utilizado pela rede para se referir ao segmento de tarifa e servicos intermediério.
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Figura 5.1- Organograma do setor de recursos humanos da rede A

Fonte: Dados da pesquisa
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Um diretor de Recursos Humanos e os gerentes de marcas® sdo responsaveis por

planejar e apoiar as unidades na implementacdo das diretrizes e projetos de recursos humanos

da rede para cada uma das marcas.

A entrevistada comenta que as equipes sdo enxutas; no caso dela, sdo trés pessoas para

atender a quase setenta unidades, mas ressalta que:

“o grande objetivo do RH é trabalhar as politicas, as diretrizes principais [da rede]
que estdo alinhadas para todas as marcas. Os projetos das marcas saem daqui, 0 que
0 RH 2 vai fazer esse ano na marca, em termos de formacdo, de remuneracéo, o
clima, todo este contato de apoio para as unidades, mas além disso, a gente forma o
gerente geral e os chefes de setores que sdo responsdveis por recursos humanos
dentro dos hotéis, sdo principalmente estas pessoas, entdo tudo o que a gente faz
aqui € passado para o gerente [...] a gente entra como apoio, porque eu nao consigo
estar 14 toda hora, entdo, o grande foco é esse, € treinar, agora a gente vai fazer o
treinamento de novo para eles de recrutamento e selecdo para chefe, porque séo

essas pessoas que fazem contratagio”

A maioria das diretrizes de recursos humanos é comum a todas as marcas da rede, e as

diferencas observadas em algumas unidades podem ser decorrentes, segundo a entrevistada,

do segmento no qual atuam e ao tipo de administracdo do empreendimento (franquia, contrato

de administracdo, arrendamento, condo-hotel %2 hotel préprio), no entanto salienta que as

L Gerente de Pélo Econdmico: é o gerente que atende as duas marcas do segmento superecondmico e
econdmico da rede. Gerente Sede é o responsavel pelo RH do corporativo da rede que conta com cerca de 400

empregados.

52 Condo-Hotéis: séo propriedades administradas que funcionam como condominios, onde os proprietéarios tém
cota de participacdo no empreendimento, diferente dos condominios onde o proprietario é dono de um

apartamento.
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diretrizes bésicas (listadas a seguir) devem ser observadas por todas as unidades independente

do segmento.

Diretrizes da rede quanto & Politicas e Préaticas de Recursos Humanos:

— Recrutamento e Selecéo

A prioridade é o recrutamento interno; para isso, dispde-se de uma central de
divulgacdo de vagas que permite a Mobilidade Interna (item a seguir) de pessoal. Para as
contratacdes externas, ndo existe um padrdo determinado de como deva ocorrer 0 processo;
no entanto, os gerentes de unidades tém acesso ao banco de curriculos da rede onde 0s
interessados em trabalhar nela podem se cadastrar. Os gerentes podem ainda recorrer a
indicacdo de funcionarios ou solicitar auxilio do RH corporativo para a contratacao,
principalmente quando se trata de um cargo mais especializado, como uma chefia ou geréncia

geral.

— Mobilidade Interna
E a possibilidade que existe de um colaborador se candidatar para uma vaga na rede
em outra unidade. As vagas disponiveis sdo enviadas pelas unidades para o RH-sede, o qual
faz a divulgacdo das vagas disponiveis nas unidades para toda a rede. Os interessados devem
preencher o perfil minimo para a vaga e ter pelo menos um ano de trabalho na unidade e na
funcdo atual, que é o pré-requisito para concorrer as vagas internas na rede. Para se

candidatar, o colaborador deve ter a aprovacao do Gerente Geral da unidade.

— Integracgéo:

A rede tem programa estruturado que deve ser desenvolvido pelas unidades, onde o
novo colaborador € recebido e apresentado aos colegas, recebe um Livreto de Acolhimento
com informacdes da rede e ao longo dos trés primeiros meses deve passar por um treinamento
institucional que fala sobre a rede, hospedar-se por uma noite na unidade e participar de uma

reunido com o seu Gerente da unidade junto com outros novos colegas.
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— Remuneracdo
Existem tabelas salariais por marca e por regido, que seguem um alinhamento interno
de acordo com a categoria da marca, podendo haver variacdo dependendo do porte da
unidade, faturamento e segmento (econdmico, midscale e luxo). As diretrizes sdo as mesmas,
contemplando indices méaximos de aumento, critérios como tempo de trabalho e desempenho,

além de tempo minimo em cada faixa salarial.

— Beneficios

A todos os funcionarios da rede sdo oferecidos os mesmos beneficios basicos. O que
muda entre uma marca e outra é, principalmente, o valor dos beneficios concedidos, podendo
ser incluidos outros de acordo com a politica da marca; entretanto, algumas unidades tém
algumas restricbes devido ao tipo de negdcio e dificuldade de custear e aprovar o

investimento junto aos investidores®®.

Basicamente, os beneficios oferecidos pela rede séo:

e Assisténcia Médica

e Assisténcia Odontolégica (opcional pago 100% pelo colaborador.)

e Alimentacéo (podendo variar de acordo com a unidade e o cargo entre ticket, refeitorio
e cesta basica)

e Seguro de vida em grupo

e Carte Bienvenue (descontos em hospedagem, valido para a rede mundialmente)

¢ Reembolso-Farméacia (50%, em medicamentos com receita médica - apenas para
hotéis*)

e Colaboradores registrados em unidades proprias ou arrendadas (possuem registro da
rede na carteira); podem ainda comprar acfes da empresa e fazer parte do Plano de
Previdéncia Privada.

>3 Proprietarios e acionistas dos empreendimentos S0 as pessoas que possuem um ou mais apartamentos ou
acOes do hotel e que participam das decisOes referentes ao empreendimento; funciona como um condominio com
uma administradora, onde a rede é a administradora do imadvel.

> Esta observago é feita principalmente pela caracteristica dos flats ou apart-hoteis, que sdo os outros tipos de
empreendimentos administrados pela rede, que por ter uma administragdo diferenciada, com maior intervencéo e
restricdo por parte dos investidores, que sdo proprietarios de apartamentos e algumas vezes, inclusive, residem
nas unidades, o que se reflete na gestéo e, conseqiientemente, nos beneficios concedidos aos funcionarios.
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— Treinamento
O Plano de Formacéo anual da rede € comum a todas as marcas e contempla médulos
para a base (operacional), chefias e geréncias. Assim, todos os colaboradores devem passar
por estes treinamentos para garantir o minimo de formag&o durante o ano. Além do Plano de
Formacdo, as marcas podem instituir outros treinamentos, conforme as necessidades
identificadas e demandadas pelas unidades de negocio. A média minima é de 16 horas de

treinamento/ano por colaborador.

— Clima Organizacional
A pesquisa de clima é realizada uma vez por ano, sempre na mesma época e ha
sempre uma meta de indice de satisfacdo geral. Todos respondem a pesquisa via internet e 0s
dados sdo analisados por marca, além de serem comparados a média geral da rede.
Posteriormente, cada departamento de recursos humanos realiza com a sua marca as

devolutivas da pesquisa, trabalhando os resultados com cada hotel.

— Avalia¢do de Desempenho
E utilizado um instrumento Gnico para todas as marcas. E dividido em dois niveis -
gerencial (gerentes sede, unidades e chefes de departamento) e operacional para todos 0s

cargos dos hotéis. O periodo de avaliacdo também é Unico para toda a rede.

— Fidelizacdo de Colaboradores
Trata-se de uma politica mundial de valorizacdo de quem estad ha 10 ou 20 anos na

rede, a quem é concedido um prémio: o “Top Premium”.

A entrevistada ressaltou a importancia de que as diretrizes estabelecidas pela rede e
através de cada uma de suas marcas sejam respeitadas nas unidades, pois do contrario perde-
se 0 senso de rede, 0 que prejudica a mobilidade interna, que é uma das marcas e atrativos da

rede.

Observa-se, assim, que na rede A a area de recursos humanos apresenta diretrizes bem

estruturadas no que se refere a politicas e praticas de recursos humanos, o que, segundo Dutra
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(1990), é o ideal para a gestdo de pessoas, sendo todos os subsistemas de RH de alguma

forma orientados por essas diretrizes mestras da rede.

Algumas consideragdes acerca das politicas e dos recursos humanos da rede

Sobre a politica geral de recursos humanos da rede A e de cada uma das marcas, a
entrevistada explicou que os gerentes das unidades tém acesso a todas as diretrizes e politicas
de recursos humanos da rede e da marca pela intranet, como também das préaticas adotadas
para aplicar nas unidades, além da liberdade de contatar os recursos humanos da marca em

caso de duvidas.

Como abordado no inicio desta secdo, sdo os préprios gerentes de unidades e chefias
de setores os responsaveis, na maioria das unidades, pelos recursos humanos, ou seja, sao
gestores de pessoas e precisam também realizar a parte de recrutamento e selecdo para a qual
recebem treinamento do corporativo da rede, pois, como mencionado pela entrevistada, “0
gerente geral e os chefes de setores, que sdo responsaveis por recursos humanos dentro dos
hotéis, sdo principalmente estas pessoas, entdo tudo o que a gente faz aqui é passado para o

gerente [...]".

Quanto a ser uma rede internacional e existirem diretrizes e padrdes internacionais,
assim como nacionais, a entrevistada confirma a existéncia de padrbes que sdo passados e

cobrados pelo grupo:

Nem todas as politicas aqui sdo iguais as politicas da Franga, na sede, por exemplo,
0 que a gente percebe, é que cada vez mais existe uma aproximagao muito grande, a
Franca vem chegando cada vez mais proximo do nosso trabalho, entdo a cada
semestre a gente faz um levantamento de indicadores de RH, é isso, nimero de
colaboradores, um pouco para entender, quem sdo, homens, mulheres, idade, um
pouco do perfil, formacao, média salarial, entdo eles fazem um levantamento grande
e a gente passa semestralmente para a Franga e ai eles fazem até um controle
mundial [..] tem alguns projetos que vem de I& pra ca, os proprios indicadores, a
gente tem um projeto que chama Inova-A que é de inferir idéias via sistema, isso
vem da Franga, a prdpria parte de cadastramento de curriculos que chama a A-Jobs,
vem da Franca.
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No entanto, observa:

Agora as politicas mesmo de remuneracdo, de integragdo, quando nos fizemos a
primeira vez o livreto de acolhimento dos colaboradores nés conversamos com a
Franga eles mandaram o modelo de como eles estavam aplicando 14, mas eles
falaram, é assim que a gente faz, mas fiquem a vontade para usar ou ndo dessa
forma, entdo ainda tem bastante autonomia para aplicar as politicas.

Nota-se, assim, a preocupacao do grupo que controla a rede mundialmente em manter
o0 controle, acompanhar as operagdes e o perfil dos seus recursos humanos, bem como cobrar
alguns padrdes de treinamento, de desenvolvimento. No entanto, ha a liberdade para inovar e
adaptar a cultura de cada pais, 0 que é muito importante considerando que se trata de uma
rede que esta presente em mais de 100 paises.

Abordada ainda sobre as diferencas entre as praticas de recursos humanos da rede em
nivel mundial e de Brasil a entrevistada responde exemplificando:

[...] ou assim, que vocé tem que responder para todas as pessoas que se inscreveram
para aquela vaga via sistema, vocé tem responder dizendo por que sim ou por que
ndo o curriculo dela ndo vai ser aproveitado, por exemplo, ai eles tém la: eles
divulgam uma vaga na Europa, tem oito candidatos. A gente divulga aqui no Brasil,
tem sei 14, dois mil candidatos, entendeu?

E complementa:

A realidade é diferente, porque é um mercado diferente, porque o mercado hoteleiro
no Brasil é um mercado valorizado, a [rede] A é uma empresa que tem uma imagem
positiva no mercado, que ainda atrai muitas pessoas, e na Europa ja é uma outra
realidade, as pessoas ndo querem ser hoteleiras, via de regra ¢ um trabalho
operacional e que tem pouca mao-de-obra, querendo fazer este trabalho e preparado
para fazer este trabalho.

Esta imagem positiva no mercado e a valorizagdo da carreira sdo divulgadas pela rede
e reconhecidas pelos funcionarios, ja que o grupo do qual a mesma faz parte esta entre as 100
melhores empresas para se trabalhar no Brasil, desde o inicio da aplicacdo desta pesquisa em
1997, e em (2007) esta entre as 10 melhores.
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No que se refere a rotatividade dos funcionarios, ou ao turn-over*, como é conhecida,
a média geral da rede é entre 16% e 18% ao ano em todas as marcas, verificando-se que 0s
setores de maior rotatividade sdo: governanca, alimentos e bebidas e recepcao. Nesse sentido,
a entrevistada comenta que: “as vezes as pessoas entram [na rede A] com uma expectativa
muito grande de crescimento rapido, porque a A tem mobilidade, vou virar gerente em um
ano”. Nesse comentario, percebe-se a importancia e a valorizacdo da rede no mercado,
especialmente para os estudantes, mas as possibilidades de crescimento, por mais que
existam, ndo sdo tdo rapidas e para todos, ficando claras as diferencas comentadas acima
sobre o mercado de trabalho no Brasil e na Europa. No caso do setor de governanca e
alimentos e bebida, os motivos que levam a alta rotatividade ndo chegaram a ser abordados,
porém sdo tratados em seguida quando descritos os indices de cada uma das unidades

pesquisadas.

A seguir, é analisado cada um dos objetivos e questdes presentes no questionario
referente as politicas e praticas de recursos humanos que foi aplicado a cada uma das
unidades. Essa descri¢do tem como objetivo identificar se existem diferencas entre as politicas
divulgadas pela rede e aquelas aplicadas nas unidades. Os questionarios foram respondidos
pela assistente de geréncia da unidade Al e pelos gerentes gerais das unidades A2 e A3.

INTEGRACAO

1)As politicas de recursos humanos adotadas pelo hotel sdo formalmente comunicadas

aos funcionérios?

Todos os hotéis pesquisados informaram comunicar formalmente aos funcionarios as
politicas adotadas no momento da contratagdo. A representante da unidade Al referiu que
todos os funcionarios séo informados em caso de alguma mudanca, e a unidade A3 ressaltou

que as politicas adotadas sdo comunicadas/relembradas a todos os funcionarios anualmente.

% Turn-over termo em inglés utilizado para representar o indice de rotatividade, que busca demonstrar a
percentagem de pessoal substituido, durante um ano ou periodo especificado, numa empresa, em relagdo ao seu
efetivo médio.
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RECRUTAMENTO E SELECAO

2)Qual a forma de recrutamento priorizada pela empresa?
Nas trés unidades a forma de recrutamento priorizada € a interna, o que vai ao

encontro das diretrizes e politicas da rede.

3) Em quais situacdes cada forma de recrutamento e selecéo € priorizada:
— Abertura de novos cargos;
— Preenchimento de vagas ja existentes em nivel operacional,
— Preenchimento de vagas ja existentes em nivel administrativo;
— Contratacao de funcionarios para cargo de geréncia;
— Contratacéo de funcionarios para cargo de supervisao.
Em todos os casos, 0 recrutamento interno, ou seja, a possibilidade de mobilidade

interna e recrutamento interno na unidade, é priorizado.

4) Como ¢€ realizado o processo de recrutamento externo de pessoal?

A unidade A1l prioriza a consulta aos curriculos do site da rede e a indicacdo de
funcionarios para o recrutamento externo. As unidades A2 e A3 além da consulta aos
curriculos cadastrados no site e a indicacdo de funcionarios, também fazem anuncio na midia
impressa (jornais) e contratam empresas especializadas para realizar o processo, porém
salientam que somente adotam estas alternativas quando ndo encontram as pessoas desejadas

através dos outros meios e/ou no caso de cargos especificos como chefias/geréncias.

5)Como séo realizados os processos de recrutamento interno?

As vagas disponiveis na unidade e na rede na unidade Al sdo anunciadas em murais,
como também sdo promovidos funcionérios por indicacdo da geréncia, pelo plano de carreira
e também por meio do programa de mobilidade interna, utilizando-se o banco de dados do
site. Na unidade A2, os processos de recrutamento interno acontecem, principalmente, a partir
do andncio de vagas disponiveis em murais e ambientes de circulagdo de funcionarios,
comunicado das vagas disponiveis pelas geréncias e promocao de funcionérios por indicagdo

da geréncia. Na unidade A3, além do anincio de vagas disponiveis em murais € ambientes de
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circulacdo de funcionarios, também a promocao ocorre por indicagdo das geréncias e exame

de curriculos do banco de dados da rede para promoc¢éo da mobilidade interna.

6) Qual o perfil (idade, escolaridade, experiéncia, etc.) dos contratados para cargos de
gerencias e operacionais?

A unidade Al ndo dispunha desses dados compilados, no entanto observa-se que a
grande maioria dos funcionarios da unidade é bastante jovem (Analise do perfil dos
respondentes e relato da geréncia). A unidade A2 menciona que o perfil dos contratados para
cargos gerenciais é: no minimo dois anos de experiéncia em cargos de supervisdo, inglés
fluente e curso superior, para 0s cargos de supervisao € desejavel curso superior, ndo havendo
restricdes quanto a idade. No nivel operacional, o gestor disse que ndo ha um perfil definido.
Na unidade A3, o gerente citou como o perfil do gerente aquele com experiéncia no setor,
curso superior e capacidade de lideranca. Para os cargos de supervisdo, é desejavel curso
superior, e, para os demais cargos, ndo ha um perfil definido.

Pode-se observar que ha um padrdo entre o perfil desejado entre as geréncias das duas
unidades que atuam no mesmo segmento (midscale), 0 que sugere que este seja também um
perfil da rede, embora este seja um dado que a pesquisadora ndo pdde comprovar, pois nao

teve acesso as outras unidades.

CARGOS E SALARIOS

10) Quais o0s principais critérios utilizados para estruturacdo das politicas de

remuneragao?

As trés unidades responderam que os critérios utilizados para estruturar a politica de
remuneracao, bem como de cargos e salarios, referem-se a analise de mercado e que seguem o

padréo estabelecido pela rede para a regido e segmento no qual atuam.

11) Esses critérios adotados permitem que haja diferenciagdo de remuneracdo entre
individuos que ocupam o0 mesmo cargo?

As unidades Al e A2 responderam que sim, sendo os fatores determinantes para esta
diferenciacdo: a competéncia para o cargo, a formagdo, o conhecimento da tarefa e a

experiéncia, nesta ordem. A unidade A3 mencionou que 0s critérios ndo permitem a
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diferenciacdo de remuneracdo na unidade, o que, por um lado, € contraditorio, visto que as
diretrizes da rede contemplam indices de aumento por tempo de trabalho e desempenho; por
outro lado, a entrevistada na rede referiu que estavam ocorrendo alteracfes nas politicas de
remuneracdo e poderia haver variagdes de remuneracdo de acordo com o porte da unidade e

faturamento.

BENEFICIOS
12) O numero e o tipo de beneficios oferecidos sdo os mesmos para todos 0s
funcionarios?

As unidades Al e A3 oferecem os mesmos beneficios para todos os funcionarios. Na
unidade A2, ha diferenca entre o tipo de beneficio oferecido para os funcionarios em cargos
de chefia e operacional.

Beneficios concedidos em cada uma das unidades:

Al A2 A3

Vale alimentacéo

- Vale alimentacao Refeitdrio no interior da
Local para refeicdo .
. Espaco para refeicdo na empresa | empresa
Plano de saude . .
Plano de saude Plano de saude

Plano Odontolégico
(opcional-pago)
Seguro de vida em grupo

Plano Odontolégico (opcional) Plano Odontolégico
Transporte subsidiado (N&o para |Seguro de vida em grupo

Subsidio 4 educagéo geréncia) Subsidio éNeducagéo

Participacio nos lucros Seguro de~V|da em grupo Participacdo nos Iucrqs _

Plano de aposentadoria Participagdo nos Iucrc_)s _ Plan,o _de apqsentadorla privada

orivada(opcional-pago) Plz,;mo de apgser_ltadorla privada Hora}rlo_ flexivel de trabalho

Estacionamento(se ndo (s0 para gere,nCIa) . (gereqmas) A

usar transporte publico) Horario flexlvel de trabalho (s6 Esta_m_onamengo_(gerenmas)

Auxilio- farmécia (50% para geren(;la) , o Auxilio- farmaC|a_(50% do

do valor- com a receita) Estacmna_mento(so para ger_enua) valor - com a r(_acelta)
Lavanderia (s6 para geréncia) Seguro funerério

Auxilio funerério

Quadro 5.2-Beneficios oferecidos pelas unidades pesquisadas da rede A
Fonte:Dados da pesquisa

Observa-se que todas as unidades citaram oferecer a maioria dos beneficios referidos
nas diretrizes da rede. No entanto, somente a unidade A2 aparentemente ndo apresenta o
reembolso-farmécia, o que pode estar atrelado ao tipo de negdcio e segmento em que atua,
visto que esta é uma unidade do tipo flat, administrada pela rede e que, por este motivo, pode

ter restricBes quanto a concessdo de beneficios por parte dos investidores.
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13) Existem critérios para a concessdo de beneficios?

A Unica unidade que mencionou apresentar critérios para concessdo de beneficios, e
somente com relacdo a participacdo nos lucros e resultados (PPR), foi a unidade Al. Esta

mencionou que o beneficio esta atrelado ao atingimento de metas de vendas e desempenho.

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

14) Com gqual freqiiéncia séo realizados treinamentos?

Nas trés unidades os treinamentos sdo realizados mensalmente.

15) Quantas horas por ano é realizado, em média, treinamento para funcionarios em
cargos de geréncia e operacional?

Unidade Al - geréncia: 50 horas e operacional: 100 horas

A2 - geréncia: 100 horas, funcionarios administrativos: 40 horas, funcionérios operacionais:
60 horas;

A3 - no minimo 16 horas por ano.

Observa-se que todas as unidades realizam, no minimo, as horas de treinamento
contempladas no plano de formacdo da rede; e as unidades Al e A2 realizam diversos

treinamentos durante o ano além daquele determinado pela rede.

16) Em que situages os funcionarios participam de treinamentos:

A unidade A1 mencionou que os funcionarios participam de treinamentos no momento
da admisséo, troca de fun¢do, queda do padrdo de qualidade do servico prestado pelo setor,
por solicitacdo da geréncia ou na implantacdo de novas tecnologias e processos. Na unidade
A2, no entanto, os treinamentos ocorrem quando da implantacdo de novas tecnologias e
processos, enquanto na unidade A3 os funcionarios participam de treinamentos para troca de
funcdo quando é identificada queda do padréo de qualidade do servico prestado pelo setor, por
solicitacdo da geréncia, na implantacdo de novas tecnologias e processos e também quando
ocorrem mudancgas nos processos e padrdes da rede que necessitam ser passados a todos 0s

funcionarios.
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17) A empresa incentiva/possui programas de desenvolvimento pessoal dos
funcionarios? 18)O incentivo concedido é referente a % do valor dos
programas/cursos?

As unidades Al e A3 apresentam programas de desenvolvimento pessoal dos
funcionarios. Na unidade Al sdo oferecidos cursos supletivos virtuais gratuitos e incentivos
financeiros para realizacdo de cursos em nivel de pds-graduacdo. A unidade A3 concede
incentivo financeiro integral para ensino fundamental e médio, e convénio com faculdades de
desconto para funcionarios da unidade. A unidade A3 n&o oferece qualquer tipo de beneficio

neste sentido.

19) Existem critérios para a concessao de incentivos para o desenvolvimento pessoal?

Em ambas as unidades a concessdo dos beneficios esta atrelada a uma serie de fatores como:

Al A3
Freqliéncia e assiduidade Freqliéncia e assiduidade
Atendimento de metas de desempenho Atendimento de metas de desempenho
Necessidade de desenvolvimento de habilidade e | Atendimento de metas de venda
competéncias Necessidade de desenvolvimento de habilidade e
Baseados na avaliacdo de desempenho competéncias

Quadro 5.3- Critérios utilizados para a concessédo de incentivos de desenvolvimento pessoal nas unidades
das rede A.
Fonte:Dados da pesquisa

AVALIACAO DE DESEMPENHO
20) Sé&o realizadas avaliacdes de desempenho dos funcionarios na organizacao?

As trés unidades realizam avaliacdo de desempenho dos funcionarios, seguindo as
diretrizes da rede nesse sentido, por meio da aplicacdo de questionario de auto-avaliacdo do
funcionario e questionério de avaliacdo preenchido pelo superior hierdrquico. As unidades

A2 e A3 realizam também entrevistas formais de avaliacéo.

21) Com que frequiéncia séo realizadas as avalia¢fes de desempenho?

As avaliacbes sdo realizadas anualmente, na mesma época do ano em todas as

unidades.
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22) Quiais os objetivos da organizacgdo para a realizagdo de avaliagfes de desempenho de
seus funcionarios?
Os principais objetivos relatados pelas unidades para a realizacdo da avaliacdo de

desempenho estdo expostos no quadro a seguir:

Al A2 A3
Avaliacéo dos processos de .
¢ P Avaliacgéo dos processos de
trabalho
L n - trabalho
Avaliagéo das relacdes entre Avaliacdo dos processos de L ~
o Avaliacéo das relagdes entre
funcionarios trabalho o
— ~ x funcionarios
Avaliacéo das relagdes entre Promocéo de pessoal Avaliacio das relacdes entre
funcionarios e geréncias Demissdo de pessoal ¢ ¢

funcionérios e geréncias

Promocao de pessoal
¢ P Conhecer a empresa

Demissdo de pessoal

Quadro 5.4- Objetivos para a realizacdo de treinamento nas unidades das rede A.
Fonte: Dados da pesquisa

23) Os funcionarios recebem retorno das avaliac¢Ges realizadas?

Os funcionarios das trés unidades recebem retorno das avaliacdes, mas a forma de
retorno ndo € padronizada nas trés unidades, pois na unidade Al o retorno ocorre por meio de
parecer por escrito, documentado no ato da devolucdo com a assinatura do funcionério e do
supervisor. Na unidade A2, o retorno € por meio de uma conversa formal com o supervisor, e
na unidade A3 é semelhante ao da unidade Al, por meio de parecer por escrito e conversa

formal com supervisor.

DEPARTAMENTO DE PESSOAL
9)Qual a taxa de turn-over de funcionarios do hotel?
A unidade Al foi a que apresentou a maior taxa de rotatividade média/ano das

unidades pesquisadas: 36%, enquanto a unidade A2 registra 32% e a unidade A3, 15%"°.

% Percentuais referentes & média acumulada/ano de rotatividade das unidades, o que significa, por exemplo, que
na unidade A1, que contava na data da pesquisa com 42 funcionarios, 15 deles haviam entrado no Gltimo ano em
decorréncia de saidas (turn-over) de outros funcionarios da unidade.
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— Este indicador esta relacionado principalmente a fatores como:
Os fatores relacionados pela unidade Al séo transferéncias (mobilidade interna), o que
é possivel e justificado visto o grande nimero de unidades da rede na mesma cidade (Sao
Paulo), mudanca de cidades e comportamental. Na unidade A2, o principal fator indicado € a
remuneracao, e na unidade A3 é a ndo-adaptacdo ao negdcio (hotelaria): a rotina de trabalhar
sébados, domingos e feriados.

7) O desligamento de funcionarios ocorre principalmente por:

Nas unidades Al e A2, as demissdes ocorrem principalmente por pedidos de demisséo
dos funcionérios, enquanto na unidade A3 a maior parte das demissGes ocorre por iniciativa
do hotel.

8)Sao realizadas entrevistas de desligamento?

Somente as unidades Al e A3 realizam entrevistas de desligamento, no entanto as trés
geréncias responderam quais 0s principais fatores que consideram que estejam relacionados
aos desligamentos de funcionarios, como pode ser observado no quadro abaixo, que separa

aquelas que ocorrem por iniciativa do funcionario e aquelas que séo por iniciativa do hotel.

Demanda Al A2 A3
In|C|a_1t|v§1 (_jo Horério de trabalhp, desejo Remuneragio Remuneracio
funcionario de mudar de area

N&o consegue se
enquadrar na filosofia
da empresa e no
negdécio (hotelaria)

Relacionamento com
equipe e clientes,
faltas

Né&o adequacéo ao perfil da
marca

Iniciativa do hotel

Quadro 5.5 - Principais motivos para demissao de funcionarios nas unidades da rede A.
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que o0s pedidos de demissdo dos funcionarios sdo motivados
principalmente pela baixa remuneracéo do setor hoteleiro e pela natureza da atividade, o que
leva a supor que muitas pessoas ingressam no ramo sem ter a real no¢do do que é trabalhar
em um hotel (horarios, mercado de trabalho, etc.), tanto que este € um dos motivos relatados

pelos gerentes das unidades para as demissdes dos funcionarios.

24) Quais as formas utilizadas para controle do cumprimento da carga horaria de

trabalho dos funcionéarios?
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As unidades Al e A3 utilizam controle eletrdnico (cartdo magnético) e a unidade A2,
cartdo ponto. Nas unidades A2 e A3 as geréncias tém jornada flexivel de trabalho, o que

significa que ndo ha um controle do cumprimento de horarios de entrada e saida.

25) O hotel faz uso de banco de horas?
As trés unidades fazem uso do banco de horas, tanto para os funcionarios de area
administrativas (controladoria, recursos humanos, etc.) quanto para os da area operacional

(recepcao, reservas, governanga, A&B, manutencado, eventos)

26) Quiais os setores que trabalham em turnos?
Na unidade Al todos os funcionarios trabalham por turnos, com excecao apenas do
setor administrativo; na unidade A2 para o setor de hospedagem (recepgéo e governancga); na

unidade A3 para os setores de hospedagem (recepcao, reservas, governanga), eventos, A&B e
manutencao.

— Qual a frequiéncia das folgas destes funcionarios?

Em todos os hotéis, os funcionarios tém folgas a cada seis dias.

27)Quais as atividades que usualmente séo terceirizadas pelo hotel?

Al A2 A3
Segur_anga Administracdo do restaurante | Seguranca
Estacionamento .
. Segurancga Estacionamento
Business Center 20 .
. Paisagismo Lavanderia
Lavanderia .
Lavanderia

Loja de Conveniéncia

Quadro 5.6 - Atividades usualmente terceirizadas nas unidades da rede A.
Fonte: Dados da pesquisa

Entre as atividades terceirizadas pelos trés hoteis estdo a seguranga, lavanderia e
estacionamento, no caso das unidades Al e A3. Quando perguntados sobre o porqué dessas
atividades listadas no quadro acima serem terceirizadas, todos responderam que este ndo é o
negocio do hotel, ou devido as especificidades do servigo, dos custos e espaco envolvidos
para a sua prestacao.
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28) O hotel utiliza servigos de cooperativas de trabalho?

Apenas a unidade Al relatou utilizar os servicos de cooperativas de trabalho, no caso
para atuar no setor de governanga na arrumacdo de apartamentos. Entre os motivos para a
contratacdo desses servicos, foi citada a falta/licenca de funcionarios do setor que

sobrecarregam os demais funcionarios em certos periodos.

29) Quiais os principais motivos para a terceirizacado destas atividades/servigos?

Respondida em conjunto com as questdes 27 e 28.

30) Quais as formas de contrato de trabalho adotadas pela organizagao?

A unidade Al adota o contrato padrdo (carteira assinada), além do contrato de
trabalhadores temporérios e estagiarios. A unidade A2 também adota o contrato de trabalho
padrdo, os contratos de estagio e contratos de prestacdo de servicos por autbnomos. A
unidade A3 trabalha basicamente com dois tipos de contratos de trabalho: o padrdo com

carteira assinada e o de estagio.

— No caso de aceitacdo de estudantes para estagio:

As trés unidades aceitam estudantes para estagio, como pode ser observado pelas
formas de contrato de trabalho adotadas pela organizagéo.
a)Como ocorre 0 processo de recrutamento?

A unidade A1l recruta os candidatos por meio do banco de curriculos do site. A
unidade A2 divulga vagas em institui¢es de ensino, enquanto na unidade A3 o recrutamento
é por meio do banco de curriculos e também através das visitas realizadas pela geréncia a
instituicGes de ensino, para apresentacdo da organizacdo e recrutamento e selecdo de
estudantes para estagio.

b) O estagio é remunerado?

Nas unidades Al e A3 o estagio sempre é remunerado. Na unidade A2, a grande
maioria dos estagios é remunerado, porém pode ocorrer a abertura de vagas para estagio nao-
remunerado também.
¢) Qual a carga horaria de trabalho realizada pelos estagiarios?

Nas unidades Al e A3, a carga horaria é de 40 horas semanais, enquanto na unidade

A2 ¢ de 30 horas. Nas unidades Al e A3, os estagiarios cumprem a mesma carga horaria que
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um funcionério efetivo, trabalhando em turnos, de finais de semana, o0 que é importante para
o0 aprendizado e principalmente para que tenham a real nocdo do que é a hotelaria, o ser
hoteleiro, o que pode evitar desligamentos e frustracdes futuras. Das unidades pesquisadas,
apenas a A3 ndo apresenta estagiérios trabalhando na unidade. A unidade Al tem quatro
estagiarios em um quadro de efetivos de 42, j& a unidade A2 tem trés estagiarios, em um total
de 35 funcionarios.

d) Quais os setores onde geralmente os estudantes realizam estagios?

Al: Recepcéo, governanca, A&B e manutencéo.

A2: Administrativo/financeiro, recepcdo, governanca.

A3: Administrativo/financeiro, recepcdo, governanca e recursos humanos.

Os estudantes costumam fazer estadgios em quase todas as areas dos hotéis; no entanto,
somente na unidade Al é citado o setor de manutencdo como um dos setores que recebe
estagiario. O setor de recursos humanos aparece na unidade A3 por ser esta unidade a Unica

das pesquisadas que conta com este setor na unidade.

QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

32) A organizagdo desenvolve algum tipo de atividade/programa para promover a
qualidade de vida no trabalho?

Todas as unidades desenvolvem algum tipo de atividade ou programa para promover a QVT.
No guadro a abaixo sdo listados as principais razdes para a adoc¢do destas medidas segundo 0s

hotéis pesquisados:

Al A2 A3

Melhorar a integracdo entre os Melhorar a integracdo entre 0s
funcionarios funcionarios

Aumento de produtividade Aumento de produtividade
Reducéo de acidentes de Reducéo de acidentes de
trabalho trabalho

Reducéo do absenteismo Reducéo do absenteismo
Reducéo dos Reducdo dos
atestados/afastamento atestados/afastamento
decorrentes de doengas do decorrentes de doengas do
trabalho trabalho

Aumento de produtividade
Reducéo de acidentes de
trabalho

Reducdo do absenteismo
Desenvolver capacidades e
habilidades

Busca do equilibrio entre
trabalho e vida pessoal dos
trabalhadores

Desenvolver capacidades e
habilidades

Busca do equilibrio entre
trabalho e vida pessoal dos
trabalhadores

Desenvolver capacidades e
habilidades

Quadro 5.7 Principais motivos para adogdo de praticas de promocao da QVT nas unidades da rede A.

Fonte: Dados da pesquisa
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As unidades Al e A2 listaram 0s mesmo motivos para a promocao da QVT, entre 0s
quais estdo: melhorar a integracéo entre os funcionarios, aumentar a produtividade, reduzir os
atestados e o absenteismo, buscar o equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal dos
trabalhadores, além do desenvolvimento de novas capacidades e habilidades. Nota-se que
entre os motivos listados pela unidade A3, encontram-se principalmente aqueles voltados ao
beneficio da organizacdo, como aumento de produtividade, reducéo de acidentes, reducéo do

absenteismo e desenvolvimento de novas capacidades e habilidades.

33) Considerando que sdo adotados programas de qualidade de vida no trabalho, quais
as atividades promovidas pela organizacao:

Entre as atividades desenvolvidas nas trés unidades, destacam-se as confraternizagdes,
ou seja, aquelas atividades realizadas com fins especialmente de integracéo e reconhecimento
dos funcionarios, onde sdo divulgados os nomes dos funcionarios do més, que sdo aqueles
que se destacaram e foram indicados pela maioria das geréncias, além da comemoracao dos
aniversarios, datas festivas, etc. Todas as unidades mencionaram também realizar programas
de lazer diversos para os funcionarios.

O disponibilizar de equipamentos de protecdo individual foi referido por todos como
sendo uma obrigacdo e ndo necessariamente uma pratica com o objetivo de proporcionar
melhor qualidade de vida no trabalho. Contudo, somente a unidade A1 mencionou o controle
e a busca continua de melhoria em atividade insalubre, o que demonstra uma preocupacdo a
mais com os funcionarios. A unidade A2 mencionou também a reorganizacdo de processos
como uma das a¢es realizadas no sentido de expressar a preocupagdo com a ergonomia.

As unidades Al e A3 oferecem ginastica laboral aos funcionérios, verificando-se que
em ambas a atividade é mais voltada para os trabalhadores do setor de governanca.
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Al A2 A3
Ginéstica laboral
Confraternizaces (aniversarios,
natal, ano novo, pascoa, etc.) Confraternizagdes (aniversarios,
Programas de cuidado com a natal, ano novo, péscoa, etc.) Ginastica laboral
salde Disponibilizacédo de Confraternizacdes (aniversarios,
Controle e busca de melhorias | equipamentos de protecéo natal, ano novo, pascoa, etc.)
continuas em atividades individual para os funcionarios | Disponibilizagdo de equipamentos
insalubres. que atuam em atividades de protecdo individual para os
Disponibilizacéo de insalubres ou que representam | funcionarios que atuam em
equipamentos de protecao risco a saude. atividades insalubres ou que
individual para os funcionarios | Reorganizacéo de processos de | representam risco a saude.
gue atuam em atividades trabalho devido a preocupacdo | Atividades fisicas diversas
insalubres ou que representam | com ergonomia Programas de lazer
risco a saude. Programas de lazer
Programas de lazer

Quadro 5.8 Atividades realizadas para a promog¢do da QVT nas unidades da rede A.
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que os programas de qualidade de vida no trabalho assumem um papel
muito mais voltado para a promocdo de um ambiente de trabalho melhor, para que o
individuo realize melhor a sua tarefa (aumento de produtividade), se sinta mais valorizado e
integrado ao grupo (reducdo do absentismo); para tanto, sdo promovidas atividades de lazer e
confraternizagdes, pois, especialmente no setor hoteleiro, os trabalhadores tendem a estar no
ambiente de trabalho em horérios diferenciados dos horarios-padréo, o que pode prejudicar a

sua vida social.

CONTENCIOSO TRABALHISTA E ASSISTENCIA SOCIAL
31) O hotel oferece suporte de apoio a funcionérios em situa¢fes ou momentos de
necessidade?

Somente a unidade Al referiu ter servicos de apoio a funcionarios em situacoes
delicadas, oferecendo auxilio a familia em caso de internagdes hospitalares, mediacdo de
conflitos familiares, acompanhamento de funcionarios em licenga maternidade ou
paternidade. Ac¢des estas que demonstram que a preocupagdo com a qualidade de vida vai

além da esfera do trabalho, passando a abranger a vida pessoal do trabalhador.
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34) Como sdo as relagdes do hotel com o sindicato dos trabalhadores?
Todas as unidades disseram ter boas relagdes com o sindicato. No entanto, a unidade

A2 comentou que o sindicato dos trabalhadores é pouco atuante.

35) Para qual sindicato contribuem os funcionarios?

Os trabalhadores das unidades Al e A3, pela caracteristica do empreendimento,
contribuem para o Sindicato dos Trabalhadores (Empregados) do Comércio Hoteleiro e
Similares de S&o Paulo e Porto Alegre, respectivamente. Os trabalhadores da unidade A2

contribuem para o Sindicato dos Empregados em Edificios e Condominio de Porto Alegre.

36) A empresa ja sofreu algum processo trabalhista?

As trés unidades ja sofreram processos trabalhistas, sendo na unidade A1 motivado
por doenca do trabalho (setor de governanca); na A2 por ndo pagamento de horas extras e
banco de horas; e na unidade A3 por ndo pagamento de atividade insalubre e banco de horas.
Percebe-se, aqui, a ndo aceitacdo ou entendimento da pratica do banco de horas, a qual ja
gerou diversas discussGes e que no setor é adotada indiscriminadamente, como pbde ser

percebido anteriormente.

Conclusdes acerca das politicas e praticas adotadas na rede A

Por meio da analise das diretrizes da rede A, da entrevista com uma das gerentes e do
questionario das praticas de recursos humanos adotadas pelas unidades pesquisadas, pode-se
perceber que existe um padrdo de politica de recursos humanos na rede, o qual é seguido por
todos, considerando as limitagdes de cada negdcio. Tal fato, segundo Carvalho e Nascimento
(1997, p.9), € muito importante, pois as politicas de recursos humanos devem estar
“subordinadas a filosofia empresarial e devem ser dotadas da necessaria flexibilidade,
adaptando-se aos objetivos organizacionais”. Assim, as diretrizes contemplam as politicas e
praticas minimas que devem ser adotadas pelos trés segmentos em que a rede atua no ramo de

hospedagem, e, por esta razéo, algumas consideraces podem ser apresentadas.
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Apenas a unidade A1 mencionou realizar treinamentos no momento da admisséo dos
funcionarios, o que reflete os achados de Hazin, Oliveira e Medeiros (2000) sobre a formagéo
dos profissionais e como estes sdo inseridos no trabalho, quando afirma que: “[..] o
treinamento para esses cargos [operacional] € improvisado pelos colegas mais antigos ou pela
chefia imediata, durante os primeiros dias de trabalho enquanto o funcionério vai cumprindo
as tarefas diarias (HAZIN;OLIVEIRA;MEDEIROS, 2000, p.29)”. Mesmo se tratando de uma
rede de grande porte, internacional, estruturada, o treinamento na admissao do funcionario
ndo parece ser uma pratica freqliente e institucionalizada. O que remete ao ja salientado por
Limongi-Franga (2001, p. 241) sobre a importancia do treinamento, o qual € a pratica de
recursos humanos “que viabiliza agdes para a preparagdo e desenvolvimento da qualidade de
vida no trabalho”. Nota-se, assim, que treinamento ndo é s6 aquele realizado para aprimorar
processos e melhorar desempenho, mas principalmente para aprender corretamente e com

tempo como fazer para que se possa realizar bem o trabalho.

Nota-se um ‘perfil desejado’ para os profissionais que irdo atuar em cargos de
geréncia e supervisdo do segmento midscale, que envolve possuir curso superior ou estar
cursando, ter experiéncia na area (no minimo dois anos) e inglés fluente. Perfil este bem
distinto daquele atribuido pela literatura a maioria dos profissionais do setor hoteleiro, que é
classificado como pouco qualificado e com baixa escolaridade (ARBACHE, 2001; BUTLER,;
JONES, 2003)

No que se refere a saida de funcionarios (rotatividade), o indice mais elevado é
encontrado na unidade do segmento econémico, que conta com 0 menor quadro de pessoal
por apartamento (quarenta e dois funcionarios para trezentos apartamentos), 0 que sugere
maior carga de trabalho, mesmo que o numero de servicos oferecidos seja mais restrito.
Contudo os salarios praticados pela unidade A2 parecem estar abaixo do mercado, dado o
indice de turn-over da unidade , sendo este um dos principais motivos citados para os pedidos
de demissdo. Esta rotatividade do setor é citada na literatura como sendo resultado das
relagdes de trabalho no setor onde se “[..] trabalha por muitas horas fora dos horérios
convencionais, com saldrios abaixo da média [..]” (BUTLER;JONES,2003,p. 313), o que vai
ao encontro dos principais fatores relacionados pelos gestores para os pedidos de saida e
demissdo de funcionarios, que sdo: 0 ndo se adaptar ao negocio (hotelaria), o que implica

trabalhar aos finais de semana, feriados e por turnos, e o salario pago pelo setor.
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Nesse sentido, percebe-se como as formas de flexibilizagdo internas de trabalho
referidas por Piccinini, Oliveira e Rubenich (2006) sdo praticas frequentes, ou melhor, ja
fazem parte da forma como o trabalho esta organizado e estruturado no setor: dividido em
turnos, com o uso indiscriminado do banco de horas (todas as unidades fazem uso) para quase
todo quadro funcional e a jornada ‘flexivel’ de trabalho para os funcionarios em cargos
gerenciais, que tém a ‘liberdade’ de fazer o seu horario. Tais fatos vdo ao encontro dos
achados de Silva e Tolfo (1999) quando analisaram o setor “os entrevistados que nao
cumprem horario comercial consideram sua carga horaria ‘puxada, irregular e desgastante’,
porém como ja visto acreditam que seja uma caracteristica da atividade hoteleira” (1999, p.

14).

Nunes (2003, p.62) lembra: “atualmente trabalhar em hotéis ndo ¢ profissao facil, ¢
preciso ter vocacdo e motivagdo para area”, referindo-se a todas estas implicagdes do trabalho
na hotelaria. Com relagdo a isso, nota-se que os funcionarios ndo véem com ‘bons olhos’ a
flexibilizacdo, visto que o0s processos trabalhistas sofridos pelas unidades envolvem o
pagamento de horas-extras e banco de horas, o que acaba se tornando uma longa discussao.
Piccinini, Oliveira e Ribenich (2006, p.107-108), no entanto, observam que “a pratica tem
demonstrado é que algumas empresas tém utilizado o banco de horas, mas nao de acordo com
as formalidades da lei, principalmente no que se refere a obrigatoriedade de negocia¢do com

os sindicatos dos trabalhadores”.

No que se refere a flexibilizacdo externa, constata-se que todas as unidades terceirizam
alguma atividade, tais como: seguranca, lavanderia e estacionamento, 0 que, inclusive, ja é
pratica conhecida no meio e registrada na literatura (ARBACHE,2001). Uma unidade (Al)
contrata cooperativas de trabalho para atuar no setor de governanca, devido as faltas e
licencas de funcionarios. Este fato retrata a ‘difusdo de formas de empregos flexiveis’ no
setor, que segundo Kovacs (2002), se insere no “movimento de segmentacdo do processo

produtivo e da flexibilizacdo do mercado de trabalho” e se constitui, na maioria das vezes, em

formas precérias de emprego (KOVACS, 2002; PICCININI, OLIVEIRA, 2003).

No entanto, por ser uma rede que apresenta um corporativo estruturado para elaborar
acOes voltada a gestdo de pessoas, direcionado agdes para cada uma das marcas, pode-se notar
que os recursos humanos tém um papel importante para a rede A. Deste modo, a preocupacao

com a qualidade de vida no trabalho se mostrou presente nos hotéis pesquisados, mesmo que



183

muitas vezes se restrinja a acdes de integracdo e seguranca no trabalho. Algumas das préaticas
de QVT adotadas estdo voltadas para o que Fernandes (1996, p.45) refere como a “gestdo
dindmica e contingencial de fatores fisicos, tecnoldgicos e sociopsicologicos”, estando
focadas para propiciar condi¢Oes para o desenvolvimento humano e a realizagéo do trabalho,
atingindo, assim, os objetivos de produtividade da organizacéo e alcangando menores indices

de absenteismo, entre outros.

5.3.2 Rede B- Nacional

A entrevista com a gerente de recursos humanos foi realizada em um dos hotéis da
rede®’, onde foram abordados assuntos relativos as politicas e praticas de recursos humanos da

rede B e das diferentes marcas que a compdem.

GERENTE
DE RH
|
1 1 1
Gerente de Gerente de Gerente de~
Treinamento e Recrutamentoe| | Administracdo
Desenvolvimento Selegdo de Pessoal

Figura 5.2: Organograma do setor de recursos humanos da rede B

Fonte: Dados da pesquisa

A estrutura do corporativo da rede B, no que se refere ao departamento de recursos
humanos, é composta pela Gerente de Recursos Humanos, que se reporta a diretoria da rede, e
trés geréncias intermedidrias, responsaveis cada uma por um subsistema de recursos humanos

e seus assistentes.

5" A entrevista foi realizada durante um almogo com a gerente de recursos humanos da rede na unidade B2
pesquisada, que fica ao lado do escritorio central no Rio de Janeiro, no dia 02 de julho de 2007, e teve duragdo
de aproximadamente duas horas.
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A rede B tem uma historia de administracdo familiar, que nos Ultimos meses esta

passando por um processo de profissionalizacdo da administracdo, como afirma a

entrevistada;

[..] até trés semanas atras o presidente da empresa era uma pessoa da familia, entdo
era um filho do herdeiro[..]. O novo superintendente chegou ndo tem nem duas
semanas, porque a gente esta passando por um processo de profissionalizagdo na
empresa, ela continua sendo uma empresa familiar, ela é uma empresa 100%
brasileira, entdo os membros da familia estdo passando para o conselho de
administracdo e a administracdo da empresa esta ficando com um executivo de
mercado.

Essa mudanca de administracdo pode ser percebida na area de recursos humanos, onde

h& cerca de um ano o setor vem passando por mudancas para deixar de ser focada na

administracdo de pessoal a fim de focar na gestéo de pessoas:

O RH é uma das &reas que esta passando por maior processo de mudanca, [..] o que
eu identifico é que a maioria dos hotéis ndo tem um RH e sim um administracdo de
pessoal, e rede B ndo era diferente, ele tinha uma diretora de recursos humanos [..] 0
foco dela era administragdo de pessoal, o know-how dela era administracdo de
pessoal, entdo as outras demandas ficavam um pouco soltas, ndo deixavam de ser
feitas, mas de uma maneira muito mais tradicional. Mas ai por uma decisdo da
empresa, por estar mudando a gestdo, estar mudando o negécio é que acharam que
era mais importante focar na gestdo de recursos humanos, que na de administracéo
de pessoal.

E termina dizendo: “cama todo mundo tem, e o que faz a diferenca sdo as pessoas,

entdo a gente estd fazendo todo um investimento neste sentido agora”.

No entanto, pode-se notar que este processo € longo e estad exigindo uma série de

esforcos da rede e do setor para mudar a sua postura, uma vez que antes cada gestor de

unidade tinha autonomia para gerir a unidade, inclusive no que se referia a administracao de

pessoal. Esse modelo de gestdo fez com que a rede perdesse o controle do que era corporativo

e do que era local. Nesse sentido, a entrevistada ressalta que: “[..] enfim ele[gerente geral]

tinha autonomia e liberdade, hoje a gente estd caminhando para um modelo onde ele

continua tendo uma autonomia e liberdade para criagdo de algumas coisas, mas outras sao

corporativas e nao tem jeito. A gente ta no inicio desse processo, de ver o que é corporativo

e o que ¢ local”. Essa mudanga ndo € um processo facil, j& que passa pelo levantamento de
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todas as praticas adotadas nas unidades que compdem a rede e a busca de uma padronizagéo.

Mesmo assim, a gerente de recursos humanos refere que:

As politicas sdo as mesmas independente de ser um [segmento] A,B,C,D a gente
aplica para todos, beneficios é igual para todos,ndo tem diferenca, o que as vezes
tem diferenca é a regido, a localidade, por exemplo, a assisténcia médica que a gente
oferece em Sdo Paulo é diferente da do RJ, é diferente a empresa e em alguns
momentos a participacdo do funcionario e o que contempla, e a gente vai adequando
neste sentido...existem estas particularidades [...] e ai a gente vai tentando variar o
minimo possivel, até porque a gestdo quanto mais variada mais dificil , né?

A seguir, sdo apresentadas algumas dessas politicas da rede que sdo comuns a todas as

unidades:

Diretrizes da rede quanto a Politicas e Praticas de Recursos Humanos>?:

— Recrutamento e Selecdo

A rede prioriza o recrutamento interno de pessoal para as contratacGes. Para tanto,
possui, inclusive, um programa de “estidgio interno” que permite ao funciondrio realizar
estagios em outra area do hotel que tenha interesse em conhecer e aprender mais. O programa
facilita a mobilidade de funcionarios e a sele¢do, pois os funcionarios que ja realizaram
estagio interno podem ter declarado ao final (no relatorio) ter interesse em trabalhar na area,
além de ja ter conhecimento do seu funcionamento e atividades. Todas as informag6es dos
funcionarios (que realizaram ou ndo estagio interno) ficam registradas no banco de dados da
rede, para que possam ser consideradas no momento da abertura de novas vagas ou

promocoes.

— Remuneragéo
N&do existe uma politica salarial estruturada na rede. Estdo sendo revistas as
descricdes de cargos e salarios, visando a criacdo de categorias salariais de acordo com as

categorias dos hoteis.

%8 A maioria das politicas e praticas descritas sdo aplicadas basicamente nas unidades localizadas no Rio de
Janeiro, onde fica o escritorio central da rede e a area de recursos humanos. No entanto, como referido, algumas
unidades contam com RH préprio e é aceito como dado que as politicas sejam as mesmas em todas as unidades.
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— Beneficios

A todos os funcionarios da rede dos hotéis proprios sdo oferecidos 0s mesmos
beneficios basicos:
e Assisténcia Medica
e Alimentacdo (refeitério)

e Seguro de vida em grupo

— Treinamento
A rede ndo possui um plano de formagcdo minima; no entanto, a entrevistada
ressaltou que sdo realizados treinamentos pelas geréncias de area ou contratadas consultorias
externas. No Rio de Janeiro, 0s treinamentos sdo organizados para todos os hotéis (todos os
hotéis podem participar), enquanto as demais unidades devem organizar 0s seus.

— Avaliacdo de Desempenho

Algumas unidades realizam avaliacdo de desempenho, porém esta ndo é uma pratica
institucionalizada e padronizada pela rede. A entrevistada observou que no ano passado
testaram um modelo de avaliacdo de desempenho ligada a remuneracao, mas que 0 mesmo

ainda precisa ser avaliado para ser adotado para todas as unidades.

A seguir, € analisado cada um dos objetivos e questbes presentes no questionario
referente as politicas e praticas de recursos humanos que foi aplicado a cada uma das
unidades. Essa descricdo tem como objetivo identificar se existem diferencas entre as politicas
divulgadas pela rede e as aplicadas nas unidades. Os questionarios foram respondidos pela
gerente de recursos humanos da unidade B1, pela gerente de desenvolvimento e treinamento

da rede que fica locada na unidade B2 e pela assistente de recursos humanos da unidade B3.

INTEGRACAO
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1)As politicas de recursos humanos adotadas pelo hotel sdo formalmente comunicadas

aos funcionarios?

Todos os hotéis pesquisados comunicam formalmente os funcionarios quais as

politicas adotadas no momento da contratacdo ou em reunides (B3).

RECRUTAMENTO E SELECAO

2)Qual a forma de recrutamento priorizada pela empresa?
Nas trés unidades, a forma de recrutamento interno é priorizada; no entanto, a unidade

B3 mencionou que, em alguns casos, o externo também pode ser adotado.

3) Em quais situacgdes cada forma de recrutamento e selecdo € priorizada:
— Abertura de novos cargos;
— Preenchimento de vagas ja existentes em nivel operacional;
— Preenchimento de vagas ja existentes em nivel administrativo;
— Contratacdo de funcionarios para cargo de geréncia;
— Contratacéo de funcionarios para cargo de supervisao.

Nas unidades B1 e B2, o recrutamento interno é priorizado. Na unidade B3, no
entanto, o interno é priorizado no caso de abertura de novos cargos e preenchimento de vagas
em nivel administrativo, enquanto o recrutamento externo é priorizado para o preenchimento
de vagas existentes em nivel operacional e para cargos de geréncia e supervisdo. Percebe-se,
assim, que as possibilidades de crescimento na unidade B3 sdo limitadas, visto que a
prioridade das vagas de supervisdo e geréncia € para recrutamento externo e ndo para a

promoc&o dos funcionarios da unidade.
4) Como ¢é realizado o processo de recrutamento externo de pessoal?
Nas trés unidades, o processo de recrutamento é realizado com base principalmente

nos curriculos cadastrados e nas indica¢des de funcionarios.

5) Como séo realizados os processos de recrutamento interno?
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Nas unidades B1 e B3, o recrutamento interno ocorre principalmente por meio da
promocdo de funcionario por indicacdo da geréncia, enquanto na unidade B2 é tanto pela
procura de estagio interno quanto por indicacdo da chefia. Nas unidades Bl e B3, o
recrutamento interno se restringe a unidade, enquanto na B2, devido ao grande nimero de
hotéis da rede no Rio de Janeiro, hd a possibilidade de mobilidade na rede e também de

estagio interno, que parece ser uma pratica adotada somente na cidade sede do corporativo.

6) Qual o perfil (idade, escolaridade, experiéncia, etc.) dos contratados para cargos
gerenciais e operacionais?

Unidade B1: geréncia: superior completo, inglés, etc,; supervisdo: superior em curso ou 2 °
grau; operacionais: 1 ° grau completo; e administrativo: 2 ° grau completo.

Unidade B2: Nao tem estes dados especificados

Unidade B3: geréncia: curso superior; supervisdo: 2 ° grau no minimo; operacional: 1 ° grau

completo; e administrativo: 2 ° grau completo.

CARGOS E SALARIOS

10) Quais o0s principais critérios utilizados para estruturacdo das politicas de

remuneragao?

As trés unidades responderam ndo possuir uma politica de cargos e salarios. No
entanto, a unidade B2 referiu realizar pesquisa salarial e a B3 ter como base o piso salarial da
categoria. O que corresponde ao apontado pela gerente de RH quando disse que cada unidade

tinha uma préatica e que ndo havia uma politica definida na rede.

11) Esses critérios adotados permitem que haja diferenciacdo de remuneracdo entre
individuos que ocupam o0 mesmo cargo?

As trés unidades responderam que ndo é possivel haver diferenca de salario entre
ocupantes de mesmo cargo em uma mesma unidade. O que pode ocorrer é a diferenca salarial
entre 0s ocupantes do mesmo cargo na rede, visto que ndo existem uma politica salarial Unica

e critérios definidos para serem seguidos pelas unidades.

BENEFICIOS
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12) O numero e o tipo de beneficios oferecidos sdo os mesmos para todos 0s
funcionarios?

A unidade B3 oferece os mesmos beneficios para todos os funcionarios. Na unidade
B1, o setor de vendas recebe vale-alimentacdo diferente dos recebidos nos demais setores, e
na unidade B2 as geréncias tém direito ao uso do estacionamento do hotel. Porém, observa-se
que todas as unidades citaram oferecer os beneficios referidos nas politicas da rede.

Beneficios concedidos em cada uma das unidades:

Bl B2 B3

Refeitorio no interior da empresa

Vale-alimentagdo (setor de vendas) Plano de satide

Refeitorio no interior da empresa

. Plano Odontoldgico (opcional Refeitdrio no interior da
Plano de satde
Plano Odontoldgico(opcional pago) pago) empresa
Seguro pessoal Plano de salde

Seguro pessoal

Subsidio 4 educacio(cursos) Subsidio a educacdo(analisado Seguro pessoal em grupo

€aso a caso)
Estacionamento (geréncia)

Quadro 5.9- Beneficios oferecidos pelas unidades pesquisadas da rede B
Fonte:Dados da pesquisa

13) Existem critérios para a concessao de beneficios?

As unidades B1 e B2 mencionaram ter critérios para a concessao de beneficios. No caso da
unidade B1, estdo vinculados ao atingimento de metas de desempenho (setor de vendas), e na
unidade B2 o subsidio a educacdo estd relacionado ao cargo e a atual atividade do

requisitante.

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

14) Com que freqliéncia sdo realizados treinamentos?
As unidades B1 e B2 responderam que os treinamentos sdo realizados mensalmente,

e a unidade B3, semestralmente.

15) Quantas horas por ano para cada funcionario sdo realizadas em média de
treinamento para funcionarios em cargos de geréncia e operacional?

B1 - geréncia: 24 horas; administrativo: 24 horas; e operacional: 48 horas
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B2: 48 horas;

B3: ndo tem computados os dados, mas a maioria dos cursos € realizada em A&B
(Alimentacdo e Bebidas) e no sindicato dos trabalhadores.

Todas as unidades realizam algum tipo de treinamento durante o ano; no entanto, na unidade
B3 os treinamentos ndo atendem a todas as areas e estdo mais focados na &rea de alimentos e
bebidas por ser esta uma necessidade identificada pelos gestores da unidade. Na unidade B2
ndo foram especificadas as horas para cada um, porém como a unidade fica na sede do

corporativo, € sabido que participam de mais treinamentos que as demais unidades.

16) Em que situacdes os funcionarios participam de treinamentos:

Na unidade B1, os funcionarios participam de treinamentos no momento da admissao,
troca de fungéo, queda do padréo de qualidade do servigo prestado pelo setor, por solicitagdo
da geréncia ou na implantacdo de novas tecnologias e processos. Na unidade B2, os
treinamentos ocorrem também na admissao, na troca de funcéo, por solicitacdo da geréncia e
guando ha implantacdo de novas tecnologias e processos, enquanto na unidade B3 os

funcionarios participam de treinamentos na admisséo e por solicitacdo da geréncia.

Nota-se, aqui, algo pouco comum: o treinamento na admissdo do funcionério na
organizacdo, 0 que € positivo, em se tratando de hotelaria,, onde muitos trabalhadores
ingressam no setor sem uma experiéncia prévia na atividade e aprendem “on the job”

(praticando), especialmente no setor de governanca.

17) A empresa incentiva/possui programas de desenvolvimento pessoal dos
funcionarios? 18)O incentivo concedido é referente a % do valor dos
programas/cursos?

Somente a unidade B2 possui programa de desenvolvimento pessoal, que consiste no
convénio com faculdades, incentivo financeiro para cursos técnicos em até 100% do valor do
curso, e em cursos de idiomas (parcial). Observa-se, aqui, novamente a diferenca entre as

praticas adotadas na rede e nas unidades.

19) Existem critérios para a concessao de incentivos para o desenvolvimento pessoal?
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A concessdo dos beneficios estd atrelada a fatores como a freqliéncia e assiduidade,
atuar em area que demande o conhecimento a ser desenvolvido e ser também uma
necessidade do hotel.

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Conforme mencionado anteriormente, ndo sdo realizadas avaliagcdes de desempenho na

rede, e em nenhumas das unidades pesquisadas.

DEPARTAMENTO DE PESSOAL

9)Qual a taxa de turn-over ano de funcionarios do hotel?

A unidade B1 apresenta uma taxa de rotatividade média ano de 31,49%, enquanto a unidade
B2 somente 2,4% e a unidade B3 48%.

— Este indicador esta relacionado principalmente a fatores como:
Os principais fatores mencionados pelos respondentes associados a rotatividade de pessoal
sdo: a baixa qualificagdo da mao-obra (todas as unidades) e a remuneracéo (unidade B3).

7) O desligamento de funcionarios ocorre principalmente por:

Nas unidades B1 e B3, as demissfes ocorrem principalmente por iniciativa do hotel, o que é
justificado considerando-se a alegacdo de baixa qualificacdo, enquanto na unidade B2
ocorrem pelas duas partes.

8) S&o realizadas entrevistas de desligamento?
As trés unidades realizam entrevista de desligamento e/ou pedem ao funcionario que

preencha um formulario.

Demanda Bl B2 B3

Melhores condicdes de
trabalho, remuneracao,
Remuneracdo Nao tem especificado | beneficios oferecidos
por outras empresas
mais atrativos

Iniciativa do
funcionério

Baixa qualificagdo da méo-

Iniciativa do hotel de-obra

Né&o tem especificado Reducéo de custos

Quadro 5.10- Principais motivos para demissao de funcionarios nas unidades da rede B.
Fonte: Dados da pesquisa
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Os pedidos de demissdo dos funcionarios sdo motivados principalmente pela baixa
remuneracdo, enquanto os hotéis demitem pela baixa qualificacdo, 0 que sugere estar
ocorrendo problemas de recrutamento e comunicagdo nas unidades, ou também que a unidade

ndo esta conseguindo contratar bons profissionais devido a remuneracéo.

24) Quais as formas utilizadas para controle do cumprimento da carga horaria de
trabalho dos funcionarios?
As unidades B1 e B2 utilizam controle eletrénico (cartdo magnético) e a unidade B3,

cartao ponto.

25) O hotel faz uso de banco de horas?

As trés unidades fazem uso do banco de horas, tanto para os funcionérios de areas
administrativas (controladoria, recursos humanos, etc.) quanto operacionais (recepcao,
reservas, governanca, A&B, manutencao, eventos), sendo a unidade B3 a Unica que sé faz

uso do banco de horas para as areas operacionais.

26) Quiais os setores que trabalham em turnos?
Em todas as unidades, os setores de recepcdo, governanca, A&B e manutengdo
trabalham por turnos, enquanto o setor administrativo trabalha em horario comercial

(segunda-feira a sexta-feira, das 8h30min as 18h30min)

— Qual a frequiéncia das folgas destes funcionarios?

Em todos os hotéis os funcionarios tém folgas a cada sete dias.

27)Quais as atividades que usualmente séo terceirizadas pelo hotel?

Bl B2 B3

Seguranga
Estacionamento
Garcons para eventos
Business Center
Manutencao
Lavanderia

Segurancga

Paisagismo

Business Center (aluguel de
equipamentos)

Academia

Estacionamento
Garcgons para eventos
Business Center
Lavanderia

Quadro 5.11-Atividades usualmente terceirizadas nas unidades da rede B.
Fonte: Dados da pesquisa
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Entre as atividades terceirizadas pelos trés hotéis esta o Business Center. Os hotéis B1
e B2 terceirizam também a seguranca, entre outras atividades, como pode ser observado no
quadro acima. Quando perguntados quanto ao porqué destas atividades listadas no quadro
acima serem terceirizadas, a resposta mais freqlente refere-se as especificidades do servico e

dos custos dos equipamentos.

28) O hotel utiliza servigos de cooperativas de trabalho?

As unidades B1 e B3 utilizam os servicos de cooperativas de trabalho, no caso da
unidade B1 de garcons e camareiras e no da unidade B3 de garcons, auxiliares de cozinha e
servicos gerais. Entre 0s motivos para a contratacdo destes servicos, foram citados a
sazonalidade e os picos de alta ocupacédo do hotel (B1); e o custo com pessoal (B3), nos dois
casos, indica que as unidades optam por trabalhar com um quadro reduzido de pessoal e
recorrer a estes prestadores quando estdo com maior taxa de ocupacdo ou algum evento

maior.

29) Quiais o0s principais motivos para a terceirizacao destas atividades/servigos?

Respondida em conjunto com as questdes 27 e 28.

30) Quais as formas de contrato de trabalho adotadas pela organizagao?

As unidades B1 e B3 adotam o contrato padrdo (carteira assinada) e 0s contratos de
estagiarios. A unidade B2 também adota o contrato de trabalho padrdo, os contratos de
estagio e contratos de prestacao de servicos por autdbnomaos.

— No caso de aceitacdo de estudantes para estagio:
As trés unidades aceitam estudantes para estagio, como pode ser observado pelas

formas de contrato de trabalho adotadas pela organizagé&o.
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a)Como ocorre 0 processo de recrutamento

A unidade B1 recruta os candidatos divulgando as vagas disponiveis em institui¢coes
de ensino e por meio do banco de curriculos do hotel. A unidade B2 divulga vagas em
instituicOes de ensino, faz visita a instituicdes de ensino para apresentacdo da organizacao e
recrutamento e selecdo de estudantes para estagio, além de utilizar o banco de curriculos. A
unidade B3 consulta os curriculos recebidos na unidade.
b) O estagio é remunerado?

Nas unidades B2 e B3, o estagio sempre € remunerado; na unidade B1, depende do
tipo de estagio.
¢) Qual a carga horaria de trabalho realizada pelos estagiarios?

Na unidade B1, os estagios sdo de 20 ou 30 horas, enquanto na unidade B2 é de 30
horas e na B3, de 40 horas semanais.
d) Quais os setores onde geralmente os estudantes realizam estagios?
B1: administrativo/financeiro, recepcdo, governanca, A&B.
B2: administrativo/financeiro,recursos humanos, recepcdo, governancga, A&B, reservas.
B3: administrativo/financeiro, recepcdo e vendas.

Os setores de todos os hotéis em que o0s estudantes realizam estdgios sdo o
administrativo/financeiro e o de recepcdo, duas areas bastante ligadas com o curso de
Hotelaria, que é uma das faculdades mais cursadas pelos estagiarios da area, além de Turismo

e Administragéo.

QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO
32) A organizacdo desenvolve algum tipo de atividade/programa para promover a
qualidade de vida no trabalho?

As unidades Bl e B2 desenvolvem algumas atividades visando a promocdo da

qualidade de vida no trabalho; entre os principais motivos estdo:

Bl B2

Melhorar a integracdo entre os funcionarios
Aumento de produtividade

Busca do equilibrio entre trabalho e vida pessoal
dos trabalhadores

Melhorar a integracdo entre os funcionarios
Aumento de produtividade
Comprometimento com a empresa

Quadro 5.12 Principais motivos para ado¢do de praticas de promogédo da QVT nas unidades da rede B.
Fonte: Dados da pesquisa
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Observa-se que os motivos listados pelas unidades sdo basicamente 0s mesmos, que
visam ao aumento da produtividade e a melhor integracdo, com excecao apenas da busca do
equilibrio entre trabalho e vida pessoal, citado pela unidade B1, e comprometimento com a
empresa, mencionado pela unidade B2.

A unidade B3 ndo realiza qualquer tipo de atividade voltada a qualidade de vida no
trabalho. Entre os motivos citados para essa politica, estdo os custos e a falta de tempo e
direcionamento de que tipo de acdes pode ser realizado; no entanto, como pode ser observado

abaixo, algumas ac¢des sdo realizadas.

33) Considerando que sdo adotados programas de qualidade de vida no trabalho, quais
as atividades promovidas pela organizagao:

Entre as atividades desenvolvidas nas trés unidades, destacam-se as confraternizagdes
e atividades realizadas com fins de integracdo e reconhecimento dos funcionarios, ocasifes
em que sao divulgados os funcionarios eleitos como destaque do més.

As unidades B1 e B2 possuem programas de cuidado com a salde, programas de lazer
e disponibilizam equipamentos de protecédo individual para os funcionarios; no entanto, esta
ultima foi referida como sendo uma obrigacdo e ndo necessariamente uma pratica, com o
objetivo de proporcionar melhor qualidade de vida no trabalho.

A unidade B2 tem ainda programa de alimentacdo balanceada, servico de salde no
interior do hotel, programas de atividades fisicas diversas, programa antitabagismo,
orientacdo nutricional, convénio com academia, e a preocupacdo com a reorganizacdo dos

processos de trabalho.
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CONTENCIOSO TRABALHISTA E ASSISTENCIA SOCIAL
31) O hotel oferece suporte de apoio a funcionarios em situacdes ou momentos de
necessidade?

Somente a unidade B2 referiu ter servigos de apoio a funcionarios em situagoes
delicadas, oferecendo auxilio a familia em caso de internacBes hospitalares e visita a

residéncia de funcionarios no caso de afastamentos por doenca ou acidente de trabalho.

34) Como séo as relagdes do hotel (sindicato patronal) e do sindicato dos trabalhadores?

Todas as unidades mencionaram ter boas relagdes com os sindicatos.

35) Para qual sindicato contribuem os funcionarios?

Os trabalhadores das trés unidades contribuem para os sindicatos dos hoteleiros B1 -
Sindicato dos empregados em Comércio Hoteleiro e Similares de Belo Horizonte; B2 —
SIGABAM; B3 - Sindicato dos Trabalhadores no Comércio e Servicos em Geral de
Hospedagem, Gastronomia, Alimentacdo Preparada e Bebida a Varejo de Sao Paulo e Regido
- SINTSHGASTRO-SPR

36) A empresa ja sofreu algum processo trabalhista?

A unidade B1 e B3 ja sofreram processo trabalhistas envolvendo horas-extras/banco
de horas e carga de trabalho (B3). A respondente da unidade B2 ndo soube informar se a

unidade ja havia sofrido algum processo desta natureza.

Conclusdes acerca das politicas e praticas adotadas na rede B

Pode-se concluir, a partir da analise da entrevista com a gerente de recursos humanos
da rede e do questionario de politicas e praticas de recursos humanos adotado nas unidades,
que a rede B, apesar de ja ter mais de 60 anos, ndo apresenta diretrizes estruturadas e
definidas para os hotéis integrantes da rede no que se refere a politicas e préaticas de recursos
humanos, mas que estd em processo de estruturacéo e busca de construcao de padrbes na area

que devem orientar todas as marcas.

Apesar de ndo ter diretrizes estruturadas no que se refere a treinamento, essa pratica €

valorizada em todas as unidades, especialmente na admissdo dos funcionarios, o que é raro no
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setor. Essa pratica pode estar sendo adotada para suprir a falta de qualificacdo da médo-de-obra
contratada, o que faz com que as unidades primeiro capacitem os profissionais que vém

despreparados do mercado, para que estes possam depois atuar segundo os seus padroes.

O elevado indice de rotatividade é observado, principalmente nas unidades que
relataram a saida de funcionérios por fatores ligados a baixa remuneragdo e qualificacdo da
méao-de-obra, as quais oferecem um conjunto de beneficios mais restritos aos funcionarios.
Chon e Sparrowe (2003, p.150) explicam que a alta rotatividade na hotelaria é decorrente
justamente desses fatores, além dos métodos inadequados de recrutamento e selecdo de
pessoal, e da imagem da empresa, que possibilita poucas possibilidades de crescimento.
Nota-se que a unidade B2, onde a rotatividade de funcionarios é baixa, é também a que
oferece mais oportunidades de crescimento e mobilidade interna dentro da rede. 1sso se deve
principalmente ao fato de que essa unidades estd situada no Rio de Janeiro, onde fica o
escritorio central, e por isso ela participa das diversas atividades e projetos promovidos pelo
RH da sede, que visam a capacitacdo e desenvolvimento dos funcionarios e a promogéo da
qualidade de vida no trabalho, fatores estes que contribuem para manter baixos os indices de
rotatividade. Contudo, as saidas de funcionarios da unidade, quando ocorrem, estdo
relacionadas principalmente a questfes salariais.

A flexibilizacdo do trabalho por meio de contratacdo de cooperativas de trabalho foi
relatada por estas unidades que apresentaram os maiores indices de rotatividade, como sendo
uma forma de suprir esta méo-de-obra pouco qualificada e, principalmente, como meio de
manter um quadro reduzido de pessoal, visto que a justificativa para a contratacdo é atender
0s periodos de maior movimento e por custos de pessoal. Tal constatacdo vai ao encontro do
referido por Piccinini (2004, p.71), para quem este conjunto de praticas flexiveis se apresenta
Ccomo novos arranjos onde as empresas buscam conciliar produtividade e adaptabilidade da
forca de trabalho, diante das incertezas da demanda e da concorréncia.

No que tange & promocao da qualidade de vida no trabalho, observa-se que a rede néo
apresenta politicas estruturadas neste sentido, mas as unidades B1 e B2 adotam algumas
medidas visando a promocéo da qualidade de vida no trabalho, especialmente programas de
cuidados com a salde, lazer e integracdo. Um dado que chama atencdo nas praticas de
recursos humanos, analisadas na rede B, é como s&o distintas as a¢fes adotadas pela unidade

localizada na cidade sede do corporativo da rede, pois os diferentes programas de qualidade
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de vida sdo promovidos naquela unidade e as oportunidade de desenvolvimento também,
enguanto nas outras unidades estas chances sdo limitadas ou inexistentes, no caso da B3.
Estas diferencas de politicas podem estar associadas a varios fatores, entre eles, o
tempo de operacdo das unidades, a taxa de ocupagdo, a saturacdo do mercado ou o
desenvolvimento da hotelaria da localidade e a valorizagdo ou ndo do empreendimento e sua
estrutura,; nesse sentido, a unidade B3 (S&o Paulo) é uma das mais antigas, apresenta a menor
taxa de ocupacdo das estudadas e assistiu, ao longo destes dltimos 50 anos, a entrada de
diversos hotéis na cidade, o deslocamento do eixo comercial e de prestigio da cidade e o
sucateamento da sua estrutura, o que explica o0 escasso investimento e organizacdo do seu
departamento de recursos humanos. Enquanto as unidades Bl e B2, apesar de estarem
localizadas em capitais com caracteristicas distintas, mantém a taxa de ocupacdo e
conseguiram manter a estrutura, as unidades sdo mais ‘novas’, tém cerca de 30 anos e taxas
de ocupacdo mais elevadas, além de serem do segmento luxo, ao qual a unidade B3 também
pertencia até alguns anos, quando foi reclassificada para a classe econdémica devido as atuais

condicdes e caracteristicas da unidade.

5.3.3Rede C- Nacional

A entrevista com a gerente de recursos humanos®® foi realizada no escritorio central da
rede®. Nessa entrevista, foram abordados temas relativos as politicas e praticas de recursos

humanos adotados na rede C.

Segundo a entrevistada, as praticas de gestdo de recursos humanos adotadas nas

unidades s&o basicamente as mesmas e ainda ndo ha uma politica estruturada que defina um

% Pela entrevista ,pode-se constatar que a entrevistada havia assumido o cargo ha pouco tempo na rede (trés
meses)

% A entrevista foi realizada no escritério central da rede em Porto Alegre, que fica junto a unidade A1, no dia 03
de agosto de 2007, e teve duragao de aproximadamente uma hora. Por problemas técnicos, a entrevista ndo pode
ser gravada. Sendo assim, a pesquisadora anotou, toda a entrevista.
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plano de treinamento, remuneracdo, etc. diferenciado para uma das marcas da rede. Na
verdade, estas préaticas — treinamento, especialmente - sdo pouco frequentes, de acordo com a
entrevistada, a qual coloca que estas politicas e acdes estdo sendo estudadas pelo setor, que
tem conhecimento das necessidades e esta buscando uma forma de atender as demandas dos

funcionarios e da diretoria, mas que, entanto, muito ainda precisa ser feito.

Percebeu-se, pela fonte, um grande desafio, tendo em vista que a estrutura da area de
recursos humanos € bastante enxuta, sendo composta da gerente de recursos humanos, que
iniciou na empresa h& poucos meses e ndo tinha tido experiéncia anterior com hotelaria, uma
analista de RH, e um estagiario. A area é responsavel pelo processo de selecdo de chefias
(coordenadores) de setores e gerentes administrativos financeiros das unidades (13), para a
qual conta, quando necessario, com apoio de uma consultoria externa. Realiza pesquisa de
perfil profissional para a recepcéo e assessora 0s gestores das unidades nas contratacdes de
pessoal, entre outras funcbes relacionadas aos demais subsistemas da area. Os gestores das
unidades sdo responsaveis por fazer todo o processo de recrutamento e selecdo, para 0s quais
a area de RH fornece suporte, encaminhando curriculos quando necessario. Assim, estes
profissionais que atuam no Recursos Humanos corporativo da rede acabam, muitas vezes, se
envolvendo com questbes operacionais, tendo dificuldade para estruturar todo um setor e
elaborar politicas que estejam de acordo com 0s objetivos da organizacdo (produtividade e

lucratividade) e atendam as demandas dos funcionarios.

Considerando o que foi apresentado, optou-se por analisar, juntamente com a gerente
de recursos humanos, como estava estruturado cada um dos subsistemas de RH na rede, a
partir do questionario de Politicas de Recursos Humanos (Apéndice B). Assim, nas questdes
relativas a informacGes ou a a¢Bes desenvolvidas nas unidades pesquisadas, as mesmas sao
salientadas. Os dados referentes as unidades foram passados pela entrevistada e pelos contatos

da pesquisadora nas unidades®’.

INTEGRACAO

61 Os contatos nas unidades foram os Gerentes Administrativo Financeiro (C1 e C2) e Gerente-Geral (C3 e C4).
Salienta-se, no entanto, que a maior parte das informagoes foi prestada pela gerente responsavel pela éarea de
recursos humanos da rede.
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1)As politicas de recursos humanos adotadas pelo hotel sdo formalmente comunicadas

aos funcionarios?

N&o, ndo ha um padrdo de como elas sdo comunicadas para 0s novos contratados.

RECRUTAMENTO E SELEQAO
2) Qual a forma de recrutamento priorizada pela empresa?
No momento, o recrutamento externo.
3) Em quais situacgdes cada forma de recrutamento e selecdo € priorizado:
— Abertura de novos cargos (Externo);
— Preenchimento de vagas ja existentes em nivel operacional (Interno);
— Preenchimento de vagas ja existentes em nivel administrativo (Externo);
— Contratacédo de funcionarios para cargo de geréncia (Externo);

— Contratacéo de funcionérios para cargo de supervisao (Interno).

O recrutamento externo é priorizado principalmente para contratacdo de pessoal para
ocupar novos cargos, geréncia e administrativos, cargos estes que, em sua maioria, exigem
maior experiéncia do funcionario na funcdo e qualificacdo para ocupa-los. O recrutamento
interno, ou a promocao de funcionarios, ocorre especialmente para preenchimento de vagas
em nivel operacional e em nivel de supervisdo, o que sugere a possibilidade de crescimento
profissional dentro da rede. Nesse sentido, a entrevistada ressaltou que a rede esta
desenvolvendo um projeto piloto de formacédo de lideres, com o objetivo de preparar alguns
dos atuais colaboradores para concorrer as vagas abertas na rede em nivel de supervisdo e
geréncia.

A entrevistada expressou a dificuldade para encontrar pessoal na rede que preenchesse
0s pré-requisitos estabelecidos para a selegéo relativa a um determinado cargo, em nivel de
supervisdo, por exemplo: um ano de trabalho na rede, curso superior, dominio de um idioma
estrangeiro, dentre outros. Relatou que a maioria dos candidatos ndo atendia a um ou a outro
requisito, ou ainda que diziam ter dominio do idioma, mas ndo eram aprovados no teste do
processo seletivo. Comentou que existe a demanda dos funcionarios por mais oportunidades

de crescimento na rede, ja que ela esta se expandindo, mas que poucos candidatos haviam se
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mostrado aptos as vagas abertas e, por esse motivo, muitas vezes tinham de recorrer ao

mercado.

4) Como é realizado o processo de recrutamento externo de pessoal?

Principalmente pela base de curriculos cadastrados no site da rede, por indicacdo de
funcionario e sites especializados como Catho. Em caso de contratacdo de profissionais para
cargos de geréncia, 0s processos podem ser realizados também por empresas especializadas

(terceirizadas).

5) Como séo realizados os processos de recrutamento interno?

As vagas disponiveis sdo anunciadas em murais, na intranet e comunicadas pelas geréncias
nos setores. A entrevistada comentou que a rede estd construindo um modelo de plano de
carreira, que, se aprovado, poderd ser uma das ferramentas utilizadas para promocao de

funcionario e auxiliar no recrutamento interno na rede.

6) Qual o perfil (idade, escolaridade, experiéncia, etc.) dos contratados para cargos de
geréncias e operacionais.

Cargos de geréncia: curso superior, experiéncia em funcdo gerencial ou assisténcia de
geréncia, idade de 28 a 40 anos.

Cargos de supervisao: preferéncia por curso superior e inglés; mais jovens, com idade até 30
anos.

Cargos em nivel operacional: no minimo o 1° grau e idade geralmente acima dos 30 anos de
idade (setor de governanca e A&B) e para recepcdo, curso superior incompleto e até 30 anos
de idade;

Cargos administrativos: curso superior incompleto, com experiéncia, com idade até 35 anos.

Observa-se aqui que a rede tem um perfil bem definido dos seus profissionais, 0s quais séo,
em sua grande maioria, jovens e com curso superior, pelo menos aqueles que irdo atuar em
funcbes administrativas/gerenciais e de contato com o publico. Por outro lado, para 0s
funcionarios do setor de governanca é exigido menor grau instrugdo e sdo aceitas pessoas com
mais idade, pelo que pode-se observar na analise do perfil dos respondentes até a faixa dos 40

a 50 anos de idade.
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CARGOS E SALARIOS

10) Quais os principais critérios utilizados para estruturacdo das politicas de
remuneragio?

Sdo utilizados os critérios tradicionais, considerada a base de cada categoria e
analisado o mercado. A entrevistada mencionou que a rede tem projeto para montar uma
politica de remuneracdo vinculada a competéncias, porém a mesma ainda esta sendo

avaliada.

11) Esses critérios adotados permitem que haja diferenciacdo de remuneracdo entre
individuos que ocupam o mesmo cargo?

Segundo a entrevistada, ndo ha diferenciacdo de remuneragdo entre os ocupantes de
um mesmo cargo. O que existe, sim, é a diferenca de remuneracdo entre marcas, visto que 0s
profissionais das marcas C2 tem um salario um pouco acima dos que trabalham no C1, que é

a marca do segmento econdmico.

BENEFICIOS
12) O numero e o tipo de beneficios oferecidos sdo os mesmos para todos 0s
funcionéarios?

Ha diferenca entre os beneficios oferecidos aos funcionarios em cargos de
chefia/geréncia e os de nivel operacional, e também entre os oferecidos em cada uma das
unidades, como apresentado abaixo:

C1 C2 C3 C4
Vale-refeicéo Refeitério na empresa | Refeit6rio na empresa | Refeitorio na empresa
Plano de saude Plano de salde Plano de salde Plano de salde
Plano Odontol6gico Plano Odontol6gico Plano Odontol6gico | Plano Odontolégico
(opcional-pago) (opcional-pago) (opcional-pago) (opcional-pago)
Seguro de vida em Seguro de vida em Seguro de vida em Seguro de vida em
grupo grupo grupo grupo
Estacionamento Estacionamento Estacionamento Estacionamento
(geréncia) (geréncia) (geréncia) (geréncia)

Cesta bésica Cesta bésica Cesta bésica Cesta basica
Participagdo nos lucros

Quadro 5.13- Beneficios oferecidos pelas unidades pesquisadas da rede C
Fonte: Dados da pesquisa
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As diferencas observadas dizem respeito principalmente a questdo da alimentacdo
(refeitorio ou vale-refeicdo), no caso do vale-refeicdo, este tem um valor diferenciado para as
chefias. Nota-se que a unidade C4 é a Unica onde os pesquisados tém entre os beneficios a
participagdo nos lucros, 0 que € muito interessante, pois esta é a Unica das quatro unidades
que ndo é de propriedade da rede e da qual esta Ultima é responsavel somente pela

administracao.

13) Existem critérios para a concessdo de beneficios?

Sim. Para receber a cesta basica sdo observadas a freqiiéncia e a pontualidade dos
funcionarios. No caso da unidade C4, a participacdo nos lucros esta atrelada ao atingimento

de metas de venda.

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

A rede ndo possui programa ou plano de treinamento. A entrevistada percebe que este & um
dos itens dos quais os funciondrios mais se ressentem, salientando que, até onde tem

conhecimento, foram realizado poucos treinamentos nas unidades.

N&do sdo desenvolvidos programas de desenvolvimento pessoal e a entrevistada justifica
ressaltando que ainda h&d muito para se fazer; no entanto, o que ela percebe é que a rede
investiu muito até este momento na sua expansdo fisico-demogréafica e agora comecou a olhar

para as pessoas, por isso ha tanta coisa para ser feita.

AVALIACAO DE DESEMPENHO

A rede estava estudando um modelo de avaliagdo de desempenho quando a pesquisa foi

realizada. No entanto, ainda ndo haviam decidido que instrumento seria aplicado.

DEPARTAMENTO DE PESSOAL

9) Qual a taxa de turn-over de funcionarios do hotel?
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A taxa de turn-over acumulada da rede em 2006 foi de 71%, o que significa cerca de
6% ao més, ou ainda que trocaria todo o quadro de funcionarios da rede em menos de um ano
e meio. Entre os setores listados com maior rotatividade estdo, por exemplo: A&B na unidade
C1, governanca nas C2 e C3, e recepcdo na unidade C4. A entrevistada, no entanto, salienta
que os dois Ultimos sdo os de maior rotatividade em todas as unidades. Nas unidades, a
média/més no ultimo ano foi de 4% na C1, 9% na C2, 5% na C3 e 6% na C4.

— Este indicador esta relacionado principalmente a fatores como:
O principal fator citado é a remuneracdo em todas as unidades e reafirmado pela
gerente de RH da rede.

7) O desligamento de funcionarios ocorre principalmente por:

Principalmente por pedido de demissdo por parte dos funcionarios.

8)Séo realizadas entrevistas de desligamento?

N&o sdo realizadas entrevistas de desligamentos. No entanto, é solicitado que, ao se
desligarem, os funcionarios preencham um formulario informando os principais motivos de
sua saida da empresa. De acordo com a entrevistada, entre o0s principais, estdo a remuneracao
ndo satisfatoria e oportunidades de viagem e trabalho em outras cidades ou no exterior. As
demissdes estdo vinculadas principalmente a reducdo de custos e mudanca do perfil desejado
para o cargo ou da cultura da unidade (mudanca da administracao).

Observa-se que a remuneracao é colocada como o principal fator para desligamento,
para todos os hotéis da rede, o que significa que a politica de remuneracdo no que se refere a
base salarial aplicada aos hotéis integrantes do grupo deve ser a mesma, constituindo-se este
no principal fator de descontentamento dos funcionarios. Este fato pode estar relacionado
também a inexisténcia de plano de cargo/carreira e treinamento/desenvolvimento que motive

os funcionarios a permanecer na rede e a buscar outras atividades mais bem remuneradas.

24) Quais as formas utilizadas para controle do cumprimento da carga horaria de
trabalho dos funcionarios?
Em todas as unidades é com controle eletronico, por meio de cartdo magnético.

25) O hotel faz uso de banco de horas?
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As quatro unidades fazem uso do banco de horas, tanto para os funcionarios de areas

administrativas (financeiro, etc.) quanto operacionais (recepc¢ao, reservas, governanca, A&B,
manutencéo, eventos).

26) Quais os funcionarios que trabalham em turnos?
Nas quatro unidades, os funcionarios dos setores de recepcao, reservas, governanca,
A&B (C1) e manutencgéo trabalham por turnos.
— Qual a frequiéncia das folgas destes funcionarios?

As escalas de folga sdo montadas de modo que os funcionérios tenham folga a cada
sete dias trabalhados e um domingo do més.

27)Quais as atividades que usualmente séo terceirizadas pelo hotel?

C1 C2 C3 C4
Administracdo do Administracdo do Administracdo do
Seguranca restaurante restaurante restaurante
Estacionamento Seguranga Segurancga Segurancga
Paisagismo Estacionamento Estacionamento Estacionamento
Garcgons para eventos | Paisagismo Paisagismo Paisagismo
Lavanderia Lavanderia Lavanderia Lavanderia
Academia Academia
Business Center

Quadro 5.14-Atividades usualmente terceirizadas nas unidades da rede C.
Fonte: Dados da pesquisa

Entre as atividades terceirizadas pelos quatro hotéis estdo a seguranca, lavanderia,
paisagismo e estacionamento. O motivo citado para a terceirizacdo destas atividades € que
elas ndo sdo o foco do seu negocio e, assim, devido as especificidades do servico, € mais
conveniente terceirizar.

28) O hotel utiliza servigos de cooperativas de trabalho?

Segundo a gerente de recursos humanos, nenhuma das unidades da rede utiliza os
servigos de cooperativas de trabalho.

29) Quiais 0s principais motivos para a terceirizacao destas atividades/servigos?
Respondido na questéo 27.
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30) Quais as formas de contrato de trabalho adotadas pela organizagao?
Ente os contratos de trabalho adotados pela rede estdo o contrato padrdo (carteira
assinada), o contrato de trabalhadores temporarios e de estagiarios.
— No caso de aceitacao de estudantes para estagio:
A rede tem como politica aceitar estudantes para estagio, assim como todas as unidades
pesquisadas.
a) Como ocorre 0 processo de recrutamento ?
Séao divulgadas as vagas disponiveis nas institui¢cfes de ensino e em agéncias de estagio como
CIEE e ABRH.

b) O estagio é remunerado?

Todos os estagios sdo remunerados.

c) Qual a carga horaria de trabalho realizada pelos estagiarios?

Existem duas opcGes de estagio: de 30 e de 40 horas semanais.

d) Quais os setores onde geralmente os estudantes realizam estagios?
Nas unidades, os setores mais procurados para estagio sdo: recepcao, eventos, alimentos e
bebidas. No escritdrio central observa-se a procura também de estdgio no setor de recursos

humanos e sistema de informacéo.

QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO
32) A organizagdo desenvolve algum tipo de atividade/programa para promover a
gualidade de vida no trabalho?

A rede ndo tem politica estruturada para promocao da qualidade de vida no trabalho;
no entanto, sdo desenvolvidas a¢des isoladas como listado a seguir. Entre 0os motivos citados
para a ndo adogdo de programas desta natureza, estdo 0s custos e a existéncia atualmente de
outros projetos prioritrios como os citados anteriormente (de avaliagdo de desempenho,

etc.).



207

33) Considerando que sao adotados programas de qualidade de vida no trabalho, quais
as atividades promovidas pela organizacao:

As quatro unidades promovem confraternizacdes, ou seja, aquelas atividades
realizadas com fins especialmente de integracdo e reconhecimento dos funcionarios, onde
geralmente sdo divulgados os nomes dos funcionario do més, que se destacaram e foram
indicados pela maioria das geréncias, além de comemoracdes de datas festivas, etc. A
entrevistada mencionou, também, que sdo disponibilizados equipamentos de protecao
individual para os funcionarios que atuam em atividades insalubres ou que representam risco
a salde, bem como a busca da reducédo destas atividades como sendo uma das preocupacgdes
da rede.

Observou-se, no entanto, que somente a unidade C2 relatou adotar programas que se
mostraram direcionados a promoc¢do da qualidade de vida no trabalho, como a ginastica
laboral e o convénio com a academia de ginastica do hotel, na qual os funcionarios podem se

exercitar pagando um valor mais acessivel.

CONTENCIOSO TRABALHISTA E ASSISTENCIA SOCIAL

31) O hotel oferece suporte de apoio a funcionarios em situacdes ou momentos de
necessidade?

N&o existe qualquer tipo de programa preparado neste sentido na rede, ou nas
unidades.

34) Como sdo as relagdes do hotel (sindicato patronal) e do sindicato dos trabalhadores?
A gerente de recursos humanos ressaltou que os sindicatos, tanto patronal quanto dos
trabalhadores em geral, séo pouco atuantes, sendo o sindicato dos trabalhadores de Caxias do

Sul o que se destaca por ser mais reivindicativo que os demais.

35) Para qual sindicato contribuem os funcionarios?

Como a rede € composta por hotéis e o condominio depende da unidade, os hotéis
contribuem para o sindicato de cada categoria. No caso dos hotéis pesquisados: Sindicato dos
Trabalhadores de Hotéis e Restaurantes de Porto Alegre (C1), Sindicato dos Trabalhadores

do Comércio de Hotéis, Restaurantes e Bares de Caxias do Sul (C2) Sindicato dos
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Trabalhadores em Hotéis de Porto Alegre (C3) e Sindicato dos Empregados em Edificios e
Condominios do RS (C4).

36) A empresa ja sofreu algum processo trabalhista?

A entrevistada relatou que a rede ja sofreu processos trabalhistas, sendo a maioria
deles envolvendo horas-extras (banco de horas) e acumulo de funcbes. Observa-se que a
questdo da flexibilizacdo de horario e compensacao das horas trabalhadas por meio do banco

de horas ndo é bem utilizada ou esclarecida na organizacao.

Conclus6es acerca das politicas e praticas adotadas na rede C

Pode-se concluir, a partir da analise das informacgdes obtidas por meio da entrevista
com a gerente de recursos humanos da rede C, que as politicas adotadas pela rede eram, em
sua maioria, as mesmas para todos os hotéis pesquisados, e que transmitem o que Lucena
(1990) afirma como sendo “os principios técnicos e administrativos estabelecidos pela
organiza¢ao”, delimitando o universo dentro do qual as decisfes sdo tomadas, bem como o0s

principios que norteiam a elaboracdo de padrdes, programas e atividades.

Percebe-se que a gestdo de pessoas ndo era uma prioridade para a rede até pouco
tempo atras, estando a area de recursos humanos estruturada mais como um departamento de
recursos humanos, realizando principalmente processos administrativos e de recrutamento e
selecdo. Tal atitude mudou apds a expansdo e fortalecimento da rede, que identificou a
necessidade de estruturar as diretrizes e praticas de recursos humanos para nortear as aces no
que se refere a pessoas, especialmente pelo nimero de colaboradores que agora integram a
rede, e a necessidade observada tanto de retencdo quanto de desenvolvimento de talentos

(geréncias) para as novas unidades.

Essa nova ‘percepcdo’ a respeito do papel do setor de recursos humanos talvez seja
decorrente do custo que esta sendo gerado pelas constantes contrataces e demissdes, pois,
como observado, o turn-over na rede foi de cerca de 70% ao ano. Nesse sentido, Nankervis e

Debrah (1995, p.507) afirmam que os ‘“hotéis devem desenvolver praticas de recursos
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humanos que vao contribuir para o recrutamento, selecéo e retengdo de empregados os quais

possam contribuir para alcangar os seus objetivos”, 0 que parece ser a meta da rede C.

Desse modo, a adogdo de politicas e praticas de recursos humanos que objetivem
atender as demandas dos funcionarios se mostram latentes. Observou-se que a rede busca
suprir parte das lacunas de investimento em treinamento e desenvolvimento no recrutamento
de pessoal, demandando profissionais mais jovens e qualificados (a maioria com curso
superior) para certos cargos. Dessa forma, € dada preferéncia aos que, provavelmente, estdo
tendo a sua primeira ou uma das suas primeiras experiéncias no mercado, mas que ja possuem
formacao (estdo capacitados) e, por este motivo, aceitam os salarios oferecidos na expectativa

de crescimento, especialmente tratando-se de uma rede em expansao.

No que se refere as formas de flexibilizacdo internas de trabalho (PICCININI,
OLIVEIRA e RUBENICH, 2006), a rede, assim como as unidades pesquisadas, adota o banco
de horas como forma de compensacdo e controle das horas-extras, além de a maioria dos
setores trabalhar por turnos. Essas formas de flexibilizacdo se apresentam, de algum modo,
como ndo sendo bem regulamentadas, esclarecidas ou praticadas no setor, dado o fato que
nesta, assim como nas demais unidades, este € um dos principais motivos de processos
trabalhistas, assim como o acUimulo de func¢des. Quanto a flexibilizacdo externa ou
terceirizacdo de atividades, observa-se que nas unidades pesquisadas as mais comuns s&o:
seguranca, lavanderia, estacionamento e paisagismo. Segundo Arbache (2001) e Carvalho
Neto (2001), esta pratica € adotada na maioria das empresas do ramo de hospedagem no
Brasil.

Observaram-se ac@es isoladas (C2) de promocdo da qualidade de vida no trabalho, o
gue sugere que as mesmas sejam resultado de iniciativas do gestor da unidade, visto que nédo é
politica da rede. O que é comum é a realizacdo de confraternizagdes em datas festivas,
podendo ocorrer em algumas a eleicdo (pelas geréncias) do funcionario destaque do més; no

entanto, esta pratica ndo parece ser institucionalizada em todos os hotéis.

5.3.4 Consideragdes sobre as politicas de recursos humanos das redes estudadas:
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A partir da descri¢do das politicas e praticas de recursos humanos adotadas, pode-se
observar que as redes nacionais (B e C), apesar da grande diferenca de ano de fundacéo (a
rede B foi fundada em 1943 e a rede C, em 1999), apresentam muitas caracteristicas em

comum.

Em ambas, a area de recursos humanos era vista pela administracdo da rede até
pouco tempo (menos de dois anos) como responsavel apenas pela administracdo de pessoal, e
assim ndo recebia apoio e investimento para planejar e pensar em acdes que fossem além
desta esfera, e que pudessem atender as demandas da maioria dos funcionarios da rede. No
entanto, considerando o relato das gerentes de RH, ha atualmente maior preocupacdo com 0s
funcionarios, decorrente das mudancas na gestdo dos negécios (expansdo ou direcionamento

de mercado).

Os processos nas redes B e C néo se encontram estruturados e/ou padronizados, nem
as politicas de RH atendem aos seus subsistemas. Salienta-se, portanto, a necessidade de
viabilizar projetos que atendam de maneira eficaz as praticas de recrutamento e selecéo,
integracdo, treinamento, desenvolvimento de pessoal, remuneracdo, formas de avaliacdo e
acompanhamento de desempenho, a fim de propiciar valor econébmico as organizacdes e

social aos envolvidos.

Atualmente, os setores de RH destas redes, que contam com equipes reduzidas,
considerando o conjunto de atividades laborais a serem desenvolvidas, estdo refletindo e
estruturando formas de implementar os itens mencionados, considerando que alguns sdo
essenciais € que foram os que possivelmente “motivaram” o olhar da diretoria para o setor
(alta rotatividade decorrente de saidas por baixa remuneracédo e baixa qualificacdo de mao-de-
obra (B)).

As primeiras acOes estdo sendo tomadas neste sentido. Entretanto, o setor requer
conciliar os projetos com os objetivos e valores da rede, pois a politica de salarios adotada até
hoje foi, em algum momento, decidida e a promo¢do de mudancas, neste momento, implica
aumentar o investimento nesta area, 0 que demanda treinamento e desenvolvimento, se 0
desejo é realmente manter os funcionarios na organizagéo e buscar a qualidade por meio das

pessoas, a exemplo do que tenta fazer a rede A.

Este movimento dos RH das redes é também uma forma de captar e manter a méao-

de-obra qualificada disponivel (ndo que esta seja a maioria, pois se restringe a poucas areas),
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que por ser muitas vezes jovem e recém formada (dada a enorme expansdo dos cursos
técnicos e faculdades de turismo e hotelaria no Pais), aceita uma remuneracdo baixa, por
acreditar nas perspectivas de crescimento devido ao fato de se tratar de uma rede em expansao
(C), com nome consolidado no mercado (B e C), especialmente no sul do pais (C). No
entanto, ndo tendo essas expectativas atendidas, os poucos jovens qualificados buscam
oportunidades melhores e, assim, a organizacdo arca com 0S custos de novos processos

seletivos e adaptacao do novo profissional aos padrdes e valores culturais da rede.

A escassez de méo-de-obra qualificada, mencionada pelas trés redes, vem sendo
referida pela literatura e confirmada nesta pesquisa (ARBACHE, 2001, SAAB; DAEMON,
2001; BUTLER; JONES, 2003). Tal fato verifica-se especialmente nas areas de governanca,
alimentos e bebidas (A&B) e mensageiros, ou em funcbes similares na recepcdo. A
rotatividade nesses setores foi citada nas trés redes, sendo que o principal fator que justifica
esta informacg&o, no discurso dos funcionérios, esté relacionado a baixa remuneracdo e, em
relacdo aos hotéis, a baixa qualificacdo, segundo as entrevistas de desligamento. Ainda,
verifica-se a ndo adequacéo a rotina do hotel (trabalho por turno e nos sabados, domingos e

feriados).

Esses dados sugerem que 0s processos de recrutamento podem estar ocorrendo de
maneira equivocada, ou que estas caracteristicas ndo estdo recebendo a devida atencdo no
processo seletivo. Além disso, pode-se supor que o perfil de trabalhador disponivel no

mercado é esse, para essas funcles e para a remuneracao oferecida.

Cabe também refletir se esse indice ndo poderia ser reduzido caso as redes,
especialmente a B e a C, investissem mais em treinamento, capacitacdo e oferecessem mais
beneficios aos seus funcionarios, a exemplo da rede A, que ja estd consolidada no mercado
nacional e internacional e se apresentou neste estudo (apesar de algumas limitagdes) como um
exemplo de capacitagdo. O treinamento ndo ocorre na rede C, e na B, na unidade de Sao
Paulo, apenas é oferecido para certos setores e em um ambiente externo a empresa, no
sindicado dos trabalhadores. No entanto, deveria ser uma pratica constante a reciclagem da

aprendizagem e a valorizacgdo do profissional.

Com relagdo ainda a falta de mé&o-de-obra (no mercado ou mesmo o
absenteismo/licencas médicas) e a alta rotatividade, observa-se no caso da rede B e de uma

unidade da rede A, que a maneira que estas encontraram de lidar com este ‘problema’ foi
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contratando cooperativas de trabalho, uma forma de flexibilizag&o do trabalho, e manter baixo
0 quadro de funcionarios. Por outro lado, demonstra que € relativamente facil substituir esses
funcionarios pouco qualificados. Esse fato deixa o questionamento do motivo por que estes
hotéis ndo investem na capacitacdo do quadro funcional ou em formas de retencdo destes,
estudando melhor quem séo os seus funcionérios, suas demandas, para ndo precisar gastar

tanto com a rotatividade de pessoal.

Diante disso, nota-se que os valores economizados com os salarios provavelmente
estdo sendo gastos em parte nesses processos de recrutamento, selecdo e, também, na
insatisfacdo do hospede com um mau servico prestado por um colaborador sem treinamento
adequado, que as vezes ndo é nem funcionario do hotel, podendo mostrar-se pouco
comprometido com as politicas e valores de qualidade, ja que encontra-se nesta organizagéo
para prestar um servico eventual (terceirizado ou cooperativado), ou ainda por um funcionario
que ndo se sente valorizado para continuar no trabalho e que ndo visualiza perspectivas de

crescimento.

Politicas e praticas de RH existem para os hotéis da rede B localizados no Rio de
Janeiro, onde fica o escritério central e onde todas as idéias sdo pensadas e “testadas”.. Nas
outras unidades, como o0s gestores tém ou tinham autonomia, e estdo distantes da
administracdo, as praticas adotadas sdo distintas ou simplesmente ndo sdo aplicadas. O RH da
rede B tem mais estrutura e pessoal que o da rede C, o que é resultado de todos esses anos de
trabalho e, principalmente, porque chegou a ser a segunda maior rede hoteleira brasileira. A
rede participou, inclusive, neste ano (2007), da selecdo para o guia das 100 melhores
empresas para se trabalhar, porém ndo passou para a segunda fase, tendo sido selecionados
para responder ao questionario somente os funcionarios do Rio de Janeiro, 0 que ja seria uma
amostra distorcida, pelo que se pode observar, ja que a idéia de rede compreende que alguns
padrdes e praticas sejam unicos e comuns €, neste caso, 0 RH atende somente aos hotéis
préprios e aspira poder implantar uma politica semelhante para os funcionarios dos hotéis que

sdo somente associados.

Acredita-se que o maior questionamento que fica desta parte do trabalho € em que
medida as politicas e praticas de recursos humanos da hotelaria, de modo geral, estdo
permitindo ao trabalhador se sentir satisfeito e seguro no seu trabalho, para realiza-lo com

qualidade e buscar também a satisfacdo do hdspede. Ressalta-se, a partir disso, que tudo
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comeca no processo de recrutamento e que se o hotel ou a rede néo tém definido o perfil do
profissional, o que espera dele, além de ter formalizado as politicas salariais, as possiveis
perspectivas de crescimento e a chance de diminuir a rotatividade, retendo os colaboradores,

tende a ndo se concretizar.

E importante deixar claro aos candidatos ao emprego o que € trabalhar na hotelaria,
que implica trabalhar aos sabados, domingos e feriados, por turnos, ndo receber horas- extras
e sim tirar as horas em forma de folga — quando o hotel puder, pois quem decide é a ocupacéo
e tudo depende do tipo de hotel em que se trabalha (negdcios, lazer, resort, etc.). Essa clareza
é benéfica tanto para a organizacdo como para os funcionarios estabelecendo um contrato
psicolégico, no qual o conjunto de expectativa das partes € exposto de modo a evitar

frustracGes futuras.

Os achados de pesquisa ndo se resumem ao recrutamento, vao mais além. Observou-
se, por exemplo, que a rede A se mostra como um exemplo positivo de estrutura, existem
diretrizes basicas, baseadas nos valores do grupo e que consideram 0 minimo que um
funcionario deva ter/receber para poder representa-la bem, mas levam em conta também as
diferencas existentes conforme o tipo de mercado e segmento em que cada marca atua, o que
é muito importante em se tratando de rede, de recursos humanos e de investimentos que serao
financiados pelos recursos dos investidores de cada unidade (quando o hotel ndo for de
propriedade da rede). Por fim, constata-se que diferencas regionais devem ser consideradas.
No entanto, a rede devera ter claro quais os seus valores e principalmente o papel que as
pessoas tém no seu negdcio, varidvel esta que se mostra essencial. Os investimentos em
treinamento, beneficios e praticas que visem a melhorar a qualidade de vida no trabalho fazem
com que o funcionario se sinta melhor no ambiente onde ele passa a maior parte do seu dia.
Além disso, é uma forma de ter reconhecido seu valor por “abrir mao da sua vida pessoal”
em alguns momentos, em prol do hotel, quando este oferece espago para o desenvolvimento,
além de reconhecer as potencialidades e possibilitar oportunidades de crescimento para seus

funcionaérios.
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5.4 A QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Conforme o modelo do instrumento utilizado para a coleta de dados (Apéndices C e
D), buscou-se analisar a avaliacdo dos funcionarios das trés redes pesquisadas no que se refere
a Qualidade de Vida no Trabalho, por meio de técnicas de estatistica descritiva, como
distribuicdo de frequéncia, média, mediana, minimo e méximo, além de correlagdo n&o-
paramétrico de Spearman e teste para comparacdo de médias de Kruskall-Wallis, buscando-se
desta forma analisar as relacbes e correlacGes existentes entre os blocos (dimensdes)

conforme apresentado a seguir.

5.4.1 Respondentes em cargos de chefias

O questionario (Apéndice C) aplicado no grupo de chefias apresentava 64 questdes de
multipla escolha buscando medir nove dimensdes: compensagdo, comunicacao, condicbes de
trabalho, organizacdo do trabalho, relacGes interpessoais no ambiente de trabalho,

participacdo/autonomia, motivacao, qualidade de vida e imagem da empresa.

Dentro do grupo de chefias das redes hoteleiras estudadas, fizeram parte desta amostra

42 profissionais, distribuidos em cada unidade conforme a Tabela 5.31 a seguir:

Tabela 5.31- Distribuicéo dos respondentes em cargo de chefia por unidade.

Unidades Fregiiéncia %
Al 2 4,76%
A2 4 9,52%
A3 8 19,05%
B1 5 11,90%
B2 3 7,14%
B3 4 9,52%
C1 4 9,52%
c2 4 9,52%
C3 4 9,52%
C4 4 9,52%
Total 42 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa
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Ressalta-se que as unidades Al, A2 e A3 fazem parte da rede de hotéis A, enquanto as
unidades B1, B2 e B3 fazem parte da rede de hotéis B, e as unidades C1, C2, C3 e C4 fazem
parte da rede de hotéis C. Dessa forma, 33,33% dos sujeitos sdo provenientes da rede de
hotéis A, 28,57%, da rede de hotéis B e 38,10%, da rede de hotéis C.

O grau de satisfacdo dos funcionarios foi avaliado de acordo com a escala de 5 pontos,
onde “1” significa que o pesquisado discorda totalmente da afirmativa e expressa a sua total
insatisfacdo em relagdo a dimensdao avaliada. O grau “5”, por outro lado, demonstra a
concordancia total do pesquisado com a afirmativa, o que corresponde a sua plena satisfacdo
em relacdo ao item abordado. Cada dimensdo foi mensurada por meio de um ndmero
particular de quesitos do questionario, e, por tratar-se de uma escala aditiva, cada bloco de
questdes que compdem a dimensdo gerou o escore que cada chefia atribuiu para cada uma das
afirmativas e, conseqiientemente, para cada dimens&o®, como pode ser visualizado no

Quadro 5.15 a sequir:

Dimenséo N ° de questdes | Total da dimensdo
Compensagao 8 40
Comunicacédo 7 35
Condicbes de Trabalho 8 40
Organizacéo do Trabalho 12 60
RelacBes Interpessoais no ambiente de Trabalho 3 15
Participacdo / Autonomia 9 45
Motivagéo 3 15
Qualidade de vida 9 45
Imagem da Empresa 5 25

Total Qualidade de vida no trabalho 64 320

Quadro 5.15-Total de cada dimenséao de qualidade de vida no trabalho avaliada no questionario
aplicado para chefias.

Fonte: Dados da pesquisa

62 \alor da Dimens&o: é calculado a partir do nimero de questdes do bloco vezes cinco (valor maximo que pode
ser atribuido como resposta pelo pesquisado a cada uma das questfes que o comp&em).
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Em uma primeira anélise dos dados agrupados das trés redes, constatou-se que 0s
resultados por unidades ndo se mostram significativos, dado o reduzido nidmero de casos.
Portanto, optou-se por apenas apresentar a tabela agrupando os dados das unidades das trés
redes, estando as dimensdes por unidade detalhadas no Apéndice U, bem como tabela
completa com os resultados da correlagédo de Spearmann. Assim, serdo analisados com mais
profundidade os dados globais das trés redes, comparando-se os resultados obtidos a partir da
analise dos questionarios com as politicas de recursos humanos que cada uma das redes
prética. Constatou-se que a opinido expressa pelos pesquisados nas entrevistas foi condizente
com as respostas apresentadas no questionario, por este motivo as mesmas ndo Sserao
analisadas em separado, sendo inserido apenas realizadas algumas consideracdes a respeito do

tema ao longo da anélise.

As estatisticas descritivas de cada quesito sdo apresentadas a seguir, assim como a
andlise dos resultados de cada dimensdo. Dessa forma, a Tabela 5.32 apresenta os resultados
de cada quesito da dimensdo compensacdo. Na ultima linha da tabela, os resultados gerais da

dimens3o sdo exibidos®®.

Tabela 5.34 Avaliacéo dos respondentes em cargo de chefia das redes A, B e C para a dimenséo
compensacao.

Questdes / Rede A B c

Média_Mediana Minimo Maximo Média Mediana _Minimo Maximo Média Mediana _Minimo _Méaximo

O contetdo do meu cargo é compativel com minhas

A 4,57 5 4 5 433 5 3 5 4,06 45 2 5
competéncias.
Utilizo meus conhecimentos, capacidades e habilidades no 471 5 3 5 425 45 3 5 431 5 3 5
cargo gue ocupo.
Meu salanp_ é compativel com minhas atribuicdes e 279 25 1 5 333 3 1 5 225 9 1 4
responsabilidades.
Considerando o cargo qug ocupo, meu salério é adequado 329 3 1 5 340 3 1 5 2,80 9 1 5
comparando ao dos demais gestores do hotel.
Os salérios pagos pelo hotel sédo seme,lhantes a0s pagos por 264 2 1 5 325 35 1 5 2,60 25 1 5
outras empresas do mesmo setor no nivel em que atuo.
0 plan_o de beneficios oferecido pelo hotel atende as minhas 407 4 9 5 392 35 3 5 344 3 ) 5
necessidades.
As pratlc_as df.\ gestdo de pessoas visam atender as necessidades 1,36 1 1 3 233 25 1 4 267 9 1 4
da organizagéo*.
As pratlggs de gestdo visam atender as necessidades dos 429 5 9 5 350 35 9 5 3,00 9 ) 5
funcionarios.
Valor maximo para dimensdo Compensagéo: 40 27,71 275 19 34 28,50 2715 21 36 25,89 27 18 33

* Para efeito de calculo da média do indicador de QVT o valor atribuido para questdo teve o sentido invertido por se entender que a concordancia total com a afirmativa néo é positiva para QVT.

Fonte: Dados da pesquisa.

% Por tratar-se de uma escala aditiva, o resultado da dimensdo é obtido pela soma dos escores das questdes que
compBem a dimensao.
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Observa-se que a questdo “utilizo meus conhecimentos, capacidades e habilidades no
cargo que ocupo”’ apresenta a melhor avaliacdo média nas redes A e C, com satisfacdo plena
na rede A, onde mais de 50% dos respondentes concordaram plenamente com a afirmacdo. Na
rede B, a maior avaliagdo média encontra-se no quesito “o conteiido do meu cargo é
compativel com minhas competéncias”, 0 qual tambeém foi muito bem avaliado mostrando
concordancia da maior parte dos respondentes das redes A e C. Esses resultados indicam que
praticas de gestdo de recursos humanos adotadas pelas redes, no que se refere a recrutamento
e selecdo de pessoal para cargos de chefia, esta sendo realizada de maneira satisfatoria, dada a
concordancia da maioria dos respondentes com as afirmacdes. Recorda-se, também, que os
pesquisados que expressaram satisfacdo com esses quesitos tém, em sua maior parte, curso
superior, especialmente nas redes A e C, onde este é colocado como uns dos requisitos para
ocupacdo do cargo e por ser a faculdade cursada, na maioria das vezes, Hotelaria ou Turismo
0s mesmos devem utilizar os conhecimentos adquiridos e, em conseqiéncia, a satisfacdo no
que se refere a estes quesitos . Em todas as questBes relativas a recrutamento de pessoal, a
rede A se destaca, o que vai o encontro do referido por Saab e Daemon (2001) quando
observam que as redes internacionais apresentam gestores com 6tima qualificacdo e selecdo
cuidadosa do quadro de pessoal. Portanto, apesar da inexisténcia de politicas de recursos
humanos definidas e estruturadas nas redes B e C, os respondentes estdo satisfeitos com suas

atribuicoes.

Esses resultados, no entanto, sdo diferentes dos encontrados por Silva e Tolfo (1999)
em pesquisa com gerentes de hotéis de Floriandpolis, onde estes expressaram que tinham
dificuldade de aplicar os seus conhecimentos e aptiddes no trabalho, em decorréncia
principalmente do servico oferecido pelo hotel, o que, no entanto, ndo € especificado no

trabalho e pode ser um dos fatores que diferenciam as chefias dos hoteis pesquisados.

Em relacdo a menor avaliacdo média na dimensdo compensacéo, ou a questdao em que
as chefias demonstraram maior indice de insatisfagdo, estdo os quesitos “meu saldrio é
compativel com minhas atribuigoes e responsabilidades” e “os saldrios pagos pelo hotel sdo
semelhantes aos pagos por outras empresas do mesmo setor no nivel em que atuo”, 0S quais
apresentam menor média nas trés redes, especialmente nas A e C, onde mais de 50% dos
pesquisados responderam que discordam total ou parcialmente da afirmativa, sendo a rede B a
que apresentou melhor resultado nesta questdo. Sabe-se da dificuldade em avaliar como 0s

empregados percebem a sua remuneracdo, pois, seja qual for o setor, sempre ha insatisfagdo
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com a remuneragdo, especialmente considerando ser este um setor onde a literatura
(ARBACHE, 2001; SAAB, DAEMON,2001; PETROCCHI, 2002) aponta como sendo o de
menores salarios na area de turismo. No entanto, esperava-se que esta insatisfacdo ndo fosse
tdo expressiva entre os profissionais que ocupavam cargos de chefia, tendo em vista as
responsabilidades do cargo, as qualificacbes exigidas e por ser, na maioria das redes,

considerado um cargo de confianca.

Na rede C, onde a insatisfacdo é maior com relacdo a adequacdo do salario as
atribuicdes, nenhum dos pesquisados respondeu que concordava totalmente com a afirmativa,
0 que remete a politica de recursos humanos da rede em que a insatisfagdo com a
remuneracdo € apontada também como o maior motivo de pedidos de demissdo de
funcionarios. Todavia, essa ndo é uma exclusividade da rede C, sendo a insatisfacdo com a
remuneragdo apontada como uma das maiores razdes de desligamentos nos hotéis. Chama a
atencdo na rede A (internacional) a média com relacdo a equidade externa, onde mais de 50%
dos pesquisados referem que os salarios praticados sdo diferentes dos praticados pelo setor, 0
que leva a crer, com base nas respostas anteriores, que os salarios estdo abaixo dos que sdo
pagos pelo mercado para o cargo. Nesse sentido, pode-se inferir que o que leva 0s
profissionais a permanecerem nesta rede - como mencionou a gerente de recursos humanos -

sdo a possibilidade de crescimento e o prestigio relacionado a marca.

Com relacdo ao quesito “o plano de beneficios oferecido pelo hotel atende as minhas
necessidades”, 0s respondentes das trés redes apresentam avaliacdo semelhante, porém
destas, as redes C e B sdo as que apresentam as menores médias, 0 que parece bastante 16gico
ja que sdo as que oferecem a menor gama de beneficios, os quais em geral sdo: vale-
alimentacdo ou alimentacdo no refeitdrio, assisténcia médica, assisténcia odontoldgica
(opcional-pago), seguro pessoal em grupo e estacionamento; porém, esses beneficios ndo sdo
0S mesmos para todas as unidades, o que pode explicar o maior descontentamento em alguns
casos. Ressalta-se que a rede A oferece aos funcionarios, em geral, além dos beneficios
listados acima, subsidio a educacdo, participa¢do nos lucros, plano de aposentadoria privada

(opcional-pago), auxilio-funerario e auxilio-farmacia em 50% do valor da receita.

Destaca-se, ainda, que o0 quesito “as praticas de gestdo visam atender as necessidades
dos funcionarios” apresenta mais de 50% das respostas com avaliagdo maior que 4 apenas na

rede A. Enquanto em “as praticas de gestdo de pessoas visam atender as necessidades da
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organizagdo™*” a média € de 1,36, o que demonstra que na rede A os pesquisados acreditam
que as praticas de gestdo de pessoas visam também a atender aos objetivos da organizacéo,
enquanto nas redes B e C esta média é maior, sugerindo que 0s pesquisados pensem que estas
praticas sejam menos voltadas ao objetivos da organizacdo e mais aos interesses dos
funcionarios. No entanto, as médias apresentadas, especialmente pelos respondentes da rede
C, na questdo posterior, “as prdticas de gestdo visam a atender as necessidades dos
funcionarios”, indicam que a maior parte deles discorda parcialmente do quesito. Esses
resultados podem estar relacionados a situacdo em que se encontram as areas de recursos
humanos dessas duas redes e a indefinicdo e inexisténcia de politicas claras de gestdo de
pessoas para serem adotadas nas unidades, o que esta se refletindo na manifestacdo dos
gestores sobre a importancia e objetivo destas areas na organizacdo. A importancia dos
funcionarios para a organizacdo passa a ser questionada no momento em que as praticas de
gestdo ndo estdo voltadas a atender as necessidades destes, especialmente quando se esta
trabalhando com salarios considerados ndo compativeis com a funcdo e, especialmente,

diferentes daqueles pagos pelas outras empresas do mesmo setor.

Pode-se concluir que na dimensdo compensacdo as chefias das trés redes se
mostraram, de maneira geral, parcialmente satisfeitas, sendo as da rede B as que apresentaram
médias mais altas na dimensdo (28,50), o que se deve especialmente a percep¢do com relacéo
a equidade salarial interna e externa, que, como apresentado acima. foi a mais elevada entre as

trés redes.

Na dimensdo comunicacdo (Tabela 5.35), ha uma média geral de concordancia bem
superior por parte dos pesquisados da rede A, alcancando quase os 100% (35). Os
respondentes desta rede em sua maioria (mais de 50%) atribuiram aos quesitos valores
maiores ou iguais a quatro(4), o que indica uma grande concordancia e satisfacdo nos quesitos
avaliados. Por outro lado, a rede C apresenta menor pontuacdo média neste quesito, tendo
mais de 50% das médias menores ou iguais a 3, com exce¢do do quesito “recebo orientagoes
suficientes para a realizagéo de minhas atribui¢des”, no qual apresenta a média mais elevada.
Observa-se que na rede C a questao “a missao, visdo e valores do hotel sdo conhecidos por
todos na empresa” é uma das que apresentaram menores médias, acompanhada de “a missao,
visdo e valores do hotel sdo praticados por todos na empresa”, que também teve os piores
escores nas redes A e B. Na rede C, essas duas questdes demonstram um fato importante

apontado na entrevista com o gerente de recursos humanos, que é o de ndo haver um padréo
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para comunicar aos empregados sobre as diretrizes e politicas da rede e nem como estas séo
integradas a organizacdo, o que pode estar se refletindo na opinido expressa pelas chefias

quanto a esses quesitos.

Tabela 5.35 - Avaliacéo dos respondente em cargo de chefia respondentes das redes A, B e C para
a dimensdo comunicacao.

A B C

Questoes / Rede hoteleira Média Mediana Minimo Maximo Média Mediana Minimo Maximo Média Mediana Minimo Maximo

Os veiculos formais de comunicacéo utilizados pela empresa
(murais, e-mail etc.) séo eficientes e atendem as necessidades 4,71 5 4 5 373 3 2 5 350 3 1 5
da minha fungéo.

Recebo todas as informagGes sobre assuntos importantes para a

: < . 457 5 2 5 375 4 1 5 344 35 2 5
minha fungéo de forma répida e clara.
A Missdo, Visdo e Valores do hotel s&o conhecidos por todos 457 5 3 5 34 35 5 5 225 ) 1 4
na empresa
A Missdo, Visdo e Valores do hotel s&o praticados por todos 3,86 4 ) 5 342 4 5 5 213 ) 1 4
na empresa.
Conheco 0s objetivos da empresa. 5,00 5 5 5 392 4 2 5 3,38 35 1 5
Sgl 0 que devo fazer para que os objetivos da empresa sejam 479 5 4 5 425 5 3 5 343 3 5 5
atingidos.
Repeb_o ~orlemagoes suficientes para a realizagdo de minhas 450 45 4 5 383 35 5 5 431 5 3 5
atribuigGes.
Valor méximo para dimensdo Comunicagdo: 35 32,00 32 25 35 26,45 26 15 35 22,57 22,5 15 33

* Para efeito de calculo da média do indicador de QVT o valor atribuido para questio teve o sentido invertido por se entender que a concordancia total com a afirmativa no  positiva para QVT.
Fonte: Dados da pesquisa
Mesmo na rede A, onde as formas de comunicagdo sdo consideradas eficientes, elas
ndo conseguem expressar ou tornar claros os objetivos e a missdo da organizacdo, de modo
gue estes passem a ser praticados por todos no hotel, o que, na verdade, expressa algo que vai
além da comunicacdo, pois para que todos pratiquem a missao e os valores, além de conhecé-
los (divulgacdo, comunicagdo), precisam ser praticados por todos os niveis e freqlientemente

afirmados (treinamentos), como a seguir serd comentado.

Os pesquisados da rede B, de modo geral, se mostram parcialmente satisfeitos com a
dimensdo comunicagdo, sendo o quesito com menor média o relacionado a eficiéncia dos
meios de comunicacao utilizados pela empresa, 0 que sugere a revisao de alguns processos e
formas de comunicacdo utilizados, de modo que passem a atender as necessidades das chefias.
O alto grau de satisfagdo com relacdo a clareza e comunicacdo interna observado na rede A
aparece, entre os itens identificados por Tolfo e Piccinini (2001), como sendo um dos mais
representativos entre as praticas adotadas pelas melhores empresas para se trabalhar, além de
ser apontado pelas autoras como um dos fatores que deve ser analisado quando se deseja

verificar a qualidade de vida no trabalho.
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Tabela 5.36 - Avaliagdo dos respondentes em cargo de chefia das redes A, B e C para a dimenséo
condicGes de trabalho.

A B C

Questges/ Rede hoteleira Média Mediana Minimo Méximo Média Mediana Minimo Maximo Meédia Mediana Minimo Maximo

Minha carga horéria de trahalho permite que eu tenha

disposigao para a realizacéo de outras atividades apos o 2,93 3 1 5 333 35 1 5 2,81 2 1 5
trabalho
0 hotel oferece oportunidades de crescimento profissional para 5,00 5 5 5 43 5 3 5 375 4 1 5
seus empregados.
A organizagdo investe na minha capacitagdo, através de

) L 471 5 4 5 4,08 45 2 5 3,07 3 1 5
treinamento ou outras formas de capacitacéo.
0Os trelrjamentos_ oferecidos pela organizagdo facilitam a 450 5 3 5 30 4 5 5 307 3 1 5
execucdo das minhas tarefas.
Os dlv_ersos §etqres de trapal_ho atuam t_ie forma integrada para 43 5 ) 5 375 4 1 5 375 4 ) 5
que sejam atingidos os objetivos globais da empresa.
0 hotel se preocupa com a seguranga no trabalho, fornece e
orienta 0s empregados a usarem 0s equipamentos de protecdo 4,79 5 4 5 391 4 2 5 381 4 1 5
adequados.
Existem materiais e equipamentos adequados, em nimero
suficiente e em boas condicdes de uso para a realizacdo do 4,36 5 3 5 342 35 1 5 381 4 2 5
meu trabalho.
Conto com apoio Qe meus superiores para resolugéo de 479 5 4 5 400 4 3 5 438 5 3 5
problemas profissionais.
Valor maximo para dimensdo CondicGes de Trabalho: 40 35,43 35 33 39 31,55 34 20 40 28,86 26,5 18 39

* Para efeito de calculo da média do indicador de QVT o valor atribuido para questéo teve o sentido invertido por se entender que a concordancia total com a afirmativa nao € positiva para QVT.
Fonte: Dados da pesquisa

A rede de hotéis A apresenta melhores resultados entre as trés redes quanto as
condigdes de trabalho, segundo as chefias pesquisadas (Tabela 5.36), com excecdo do quesito
“minha carga horaria de trabalho permite que eu tenha disposicdo para a realizacdo de
outras atividades apo6s o trabalho”, ao qual mais de 50% dos respondentes atribuiram escores
menores ou iguais a trés, o que sugere a insatisfacdo quanto a sobrecarga de trabalho. No
entanto, em todos os outros quesitos a grande maioria atribuiu escores superiores a 4 para as
questdoes de condi¢des de trabalho, especialmente em “0 hotel oferece oportunidades de
crescimento profissional para seus empregados”, onde todos concordaram totalmente com a
afirmativa, o que € surpreendente e muito importante, dado que a oportunidade de
crescimento na carreira € ressaltada por diversos autores (FERNANDES, 1996;
RODRIGUES, 1998; TOLFO; PICCININI,2001; FERREIRA, 2006) como essencial para
satisfagdo do funcionario e conseqiiente QVT. Nesse sentido, destacam-se todas as agdes que
sdo realizadas pela rede A que visam a promover a mobilidade interna de funcionarios de
todos os niveis, bem como o plano de formacdo existente para orientagdo das acles de
treinamento a serem desenvolvidas que, possivelmente, seja responsavel pelo indice

satisfatorio de avaliagdo do investimento em treinamento.
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A mesma sobrecarga de trabalho das chefias da rede A pode ser observada nas redes B
e C, onde o quesito foi 0 que a apresentou a menor média na dimensdo condicdes de trabalho.
Esses dados vé@o ao encontro dos referidos por Silva e Tolfo (1999, p.13), que apontam que
entre os fatores de insatisfacdo dos gestores esta a carga de trabalho puxada e irregular, e a
consideram como uma caracteristica da atividade. Cabe lembrar as considera¢cdes quanto as
politicas de recursos humanos das redes, onde entre os motivos da saida de funcionarios
estava a nao adaptagdo a “rotina da hotelaria”, que se traduz em trabalhar em finais de
semana, feriados, em turnos. Isso remete a realidade de algumas chefias que, por atuarem em

setores operacionais, tém de estender seus horarios e trabalhar alem do previsto.

Nas redes B e C, existem discrepancias consideraveis no que se refere ao investimento
em treinamento e a percepcdo dos pesquisados de quanto estas atividades facilitam a execucéo
de suas tarefas. As notas minimas atribuidas a estes quesitos na rede B véo do discordo
parcialmente ao concordo totalmente, sugerindo que alguns pesquisados recebam treinamento
e tenham incentivos para realizacdo de cursos ou outras formas de capacitacdo e outros néo,
da mesma forma que ocorreu com a questdo se “os treinamentos oferecidos pela organizag¢do
facilitam a execucdo das minhas tarefas”, cuja média de satisfagdo ¢ menor. Na rede C, a
situacdo é mais critica, com as médias gerais de satisfacdo para os dois quesitos relacionados
a treinamentos nao superiores a 3,10, e com mais de 50% dos pesquisados respondendo que

discordam total ou parcialmente dessas afirmativas.

Estas respostas refletem em parte o que foi apontado na analise das politicas de
recursos humanos das redes e também os achados de Silva e Tolfo (1999), a respeito da
auséncia de incentivo e falta de clareza nas politicas de treinamento. Retornando as préaticas
das redes analisadas, € importante lembrar que a rede C ndo oferece treinamento que guie suas
acOes nesse sentido e tampouco programas formais de treinamento ou desenvolvimento, mas
estava iniciando a implantacdo do primeiro programa de treinamento e desenvolvimento em
nivel gerencial. Na rede B, no entanto, foi relatado o treinamento em nivel operacional e
gerencial, apesar de a rede ndo apresentar uma politica (diretriz) definindo exatamente como
estes devem ocorrer, somente a indicacdo de que devem ser organizados pelo RH de cada
unidade. No entanto, os treinamentos relatados pela gerente de RH da rede B ndo estdo
abrangendo todas as chefias, ou pelo menos ndo estdo sendo identificados por elas. Portanto, é

importante que a rede repense suas a¢des, como a gerente relatou ja estar fazendo, para que



223

possa adequar-se as necessidades de suas chefias e melhor orientar os responsaveis pelas areas

de recursos humanos das unidades em como conduzir suas atividades.

No que se refere a preocupacdo com seguranca no trabalho, em todas as redes as
chefias, de maneira geral, concordam que o hotel se preocupa com a seguranga do
trabalhador. Nota-se, todavia, que no quesito “existem materiais e equipamentos adequados,
em numero suficiente e em boas condigoes de uso para a realiza¢do do meu trabalho” 0 grau
de satisfacdo € baixo nas trés redes, especialmente nas B e C, constatando-se que na B pelo
menos uma chefia discordou totalmente da afirmagdo, o que sugere que estejam faltando
equipamentos e materiais de trabalho e/ou que alguns destes ndo estejam atendendo

adequadamente as funcdes do setor por estarem obsoletos ou sem condi¢fes de uso.

Em geral, as redes B e C apresentam médias menores que as da rede A em todos os
quesitos. Nota-se, porém, que a rede B apresenta médias ainda superiores as encontradas na C
em quase todos 0s quesitos, com excecdo do quesito “conto com apoio de meus superiores
para resolu¢do de problemas profissionais”, no qual o maior escore da dimensdo foi
observado na rede C. Pode-se concluir que, no geral, os pesquisados da rede A estavam
satisfeitos com a dimensdo condicdes de trabalho, com excecdo apenas do primeiro quesito,
enquanto as chefias das redes B e C estavam parcialmente satisfeitas, sendo os quesitos

relacionados a treinamento e carga de trabalho os de maior insatisfacdo entre os pesquisados.

Estas conclusdes estdo de acordo com as de Silva e Tolfo (1999) de que as condigdes

de trabalho, de modo geral, se mostraram positivas para a QVT.

Analisando-se a Tabela 5.37, nota-se que para mais de 50% dos respondentes das trés
redes o quesito “minha carga hordria de trabalho é adequada, para a realizacdo das
atividades relativas a fun¢do que desempenho” teve avaliacdo insatisfatoria, especialmente na
rede C, o que demonstra a coeréncia nas respostas do grupo quando apresentaram insatisfacéo
no quesito “minha carga hordria de trabalho permite que eu tenha disposicdo para a
realizacdo de outras atividades apos o trabalho”, que esta intimamente relacionada com as

condigdes de trabalho.
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Tabela 5.37 - Avaliagdo dos respondentes em cargo de chefia das redes A, B e C para a dimenséo
organizacdo do trabalho.

A B C

Questes / Rede hoteleira Média Mediana Minimo Maéaximo Média Mediana Minimo Maximo Média Mediana Minimo Maximo

Minha carga hordria de trabalho é adequada, para a realizagéo

das atividades relativas a funcéo que desempenho. 398 43 2 5 37 35 ! S 319 3 ! 5
0Os processos de trabalho do hotel sdo padronizados e 429 4 3 5 355 4 5 5 319 3 1 5
normatizados.

Os.proc,e§sos de trabalho estéo estruturados de forma 421 4 3 5 327 3 1 5 344 3 5 5
satisfatoria

A fprma como gsta? organizados os processos de trabalho 421 4 3 5 3,58 35 1 5 344 3 1 5
facilitam a realizacdo do meu trabalho.

A fo'rma~ €omo estdo orgamzadqs o; processos facilitam a 436 45 3 5 3,50 35 ) 5 344 3 5 5
realizagdo do trabalho dos funcionarios.

Tenho uma percepcdo clgra do impacto do meu trabalho no 493 5 4 5 408 45 3 5 425 5 3 5
dos outros e no produto final da empresa.

Np meu cargo, muitas vezes tenho que _exe[cer dlferent(_es ) 136 1 1 4 23 5 1 5 213 ) 1 5
atividades para atender a todas as solicitagdes da organizagéo.*

Hé ntmero suficiente de funcionarios para a realizago do 364 35 1 5 275 5 1 5 325 35 1 5
trabalho no meu setor

E comum a presenca de estudantes em estagio no meu setor.* 2,00 15 1 5 2,83 3 1 5 287 3 1 5
No meu cargo, o banco de horas é utilizado para compensagdo 179 1 1 5 2,58 4 1 5 129 1 1 3
de horas extras trabalhadas.*

_Todos 0s fu_ncmnanos sdo tratados de forma igualitéria, 457 5 3 5 409 4 ) 5 4,00 4 9 5
imparcial e justa.

Existe favoritismo na organizagdo.* 421 5 1 5 3,78 4 1 5 371 4 1 5
Valor méximo para dimenséo Organizagéo do Trabalho: 3929 39 28 a7 39011 39 32 6 36,0 2 2% 46

60

* Para efeito de calculo da média do indicador de QVT o valor atribuido para questdo teve o sentido invertido por se entender que a concordancia total com a afirmativa ndo € positiva para QVT.
Fonte: Dados da pesquisa

Nesse sentido, observa-se também que especialmente os pesquisados da rede A
concordaram, em sua maior parte, com os quesitos “tenho que exercer diferentes atividades
para atender a todas as solicitacGes da organizacdo.*” e “no meu cargo, o banco de horas é
utilizado para compensacdo de horas extras trabalhadas.*”, o que também pode estar
influenciando na percepcdo que estes respondentes tém quanto a carga horéaria de trabalho,
haja vista que precisam realizar outras atividades além das normais e € provavel que lhes falte
tempo para cumprir sua rotina de atividades. A maioria das chefias da rede A e C tem suas
horas-extras compensadas por meio do banco de horas, o que ndo foi considerado um fator
positivo para a qualidade de vida no trabalho, tendo em vista os relatos de excesso de horas-
extras realizadas que ndo sdo pagas, e também pelos processos trabalhistas sofridos pelas
redes em decorréncia dessas praticas, aléem de outras formas de flexibilizacéo, fazendo com

que este quesito, juntamente com “fer que o exercer diferentes fungoes [..]”, “existe
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favoritismo na organizagdo” € “é comum a presenga de estudantes em estdagio no meu setor”,

tivesse os seus valores invertidos para fins de calculo de indicador de QVT.

A rede B é onde se encontram menos respondentes que utilizam o banco de horas para
compensacdo de horas-extras, o que é positivo se for considerado que esses profissionais
recebem por essas horas trabalhadas a mais. Contudo percebeu-se ao longo do trabalho que,
muitas vezes, os profissionais em cargos de chefia ndo tém as horas-extras trabalhadas
computadas no banco de horas, nem pagas, pois exercem ‘cargos de confianca’ e dispdem de

flexibilidade de horérios e tecnicamente deveriam receber mais por esta funcéo.

Estas formas de flexibilizacdo para os cargos de chefia expressas acima demonstram
bem o referido por Piccinini, Oliveira e Riibenich (2005, p.12) de que estas “formas flexiveis
de trabalho embora legais e formais [..] em alguns casos, aumentam a carga de trabalho,
levam a precarizagdo do trabalho e a redugdo da qualidade de vida do trabalhador”. Nessa
dimensdo, nota-se que 0s quesitos estdo intimamente relacionados, pois além do banco de
horas e da carga de trabalho apontados anteriormente, em todas as redes as chefias
manifestaram relativa insatisfagdo com o quesito “hd numero suficiente de funciondrios para
a realizagdo do trabalho no meu setor”, o que pode ser uma das ‘fontes’ da sobrecarga de

trabalho relatada por eles.

Salienta-se, ainda, que por se tratar de redes hoteleiras, é surpreendente as respostas
relativas a padronizacdo e a estruturacdo dos processos de trabalho. A rede A é a que
apresenta a melhor média geral, mas indica que os pesquisados ndo percebem que “0S
processos de trabalho do hotel sao padronizados e normatizados”, por mais que esta rede
tenha se apresentado na pesquisa como a mais padronizada e normatizada das trés, onde todas
as unidades e marcas apresentam diretrizes claras e padrbes a serem seguidos, tanto para
infra-estrutura quanto para servigos e treinamentos. Nas redes B e C, a insatisfagdo, ou a
discordancia, com a existéncia desses padrdes € ainda maior, chegando, em alguns casos, a ser
total, o que além de dificultar a supervisdo e o ensinar como realizar as atividades, prejudica a
imagem da rede como marca para seus clientes, que esperam encontrar servigos semelhantes
nos hotéis da rede da mesma marca em que se hospedam. A forma como estdo estruturados e
organizados os processos foi avaliada de satisfatoriamente na rede A e de maneira menos
positiva nas redes B e C, onde mais de 50% dos pesquisados discordam total ou parcialmente

das afirmativas.
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De maneira geral, as chefias das trés redes concordam que “todos os funciondrios sdo
tratados de forma igualitaria, imparcia/ e justa”, no entanto, nas redes B e C metade das
chefias discordou apenas parcialmente ou concordou com a afirmagdo “existe favoritismo na
organiza¢do”, o que fez com que a média geral deste quesito nas duas redes aparecesse menor,

visto que a ndo-existéncia de favoritismo, que seria positivo para a QVT, seria 5 na escala.

A dimensdo organizacdo do trabalho apresentou baixo grau de satisfacdo dos
pesquisados de todas as redes, com a rede A com média geral levemente superior as demais
redes, demonstrando as dificuldades enfrentadas pelos profissionais no dia-a-dia do exercicio
de sua profissdo, onde contam com quadro reduzido de pessoal e a ndo-padronizacdo de
processos e procedimentos, que muitas vezes sao essenciais, e, por outro lado, a normatizacéo
de outros sem a real avaliacdo de como dada tarefa/norma se aplica na pratica, dificultando o
trabalho tanto de chefias quanto de subordinados. Resultados semelhantes foram relatados por
Paiva, Esther e Pires (2004) quando analisaram a fungdo gerencial na hotelaria de Minas
Gerais, como também o ja referido estudo de Silva e Tolfo (1999) e o de Magalhées (2006)
gue teve como objeto de pesquisa as camareiras de um hotel de luxo de Brasilia, os quais

corroboram os resultados encontrados.

Tabela 5.38 - Avaliagdo dos respondentes em cargo de chefia das redes A, B e C para a dimenséo
relagdes interpessoais no ambiente de trabalho.

Questdes / Rede hoteleira A B c

Média Mediana__Minimo _Méaximo Média Mediana _Minimo Méaximo Média Mediana_Minimo _Maximo

Minha chefia imediata ouve/entende quando estou com algum

problema pessoal/emocional que interfira em meu desempenho 4,71 5 3 5 4,17 5 2 5 394 4 3 5
no trabalho.

Tenho um bom relacionamento com os colegas de trabalho. 4,93 5 4 5 4,50 5 3 5 481 5 3 5
Tenho um bom relacionamento com os outros funcionérios da 493 5 4 5 433 5 3 5 463 5 3 5

organizagao

Valor maximo para dimenséo Relacdes Interpessoais no

ambiente de trabalho: 15 1457 15 13 15 1300 145 9 15 1338 135 9 15

* Para efeito de calculo da média do indicador de QVT o valor atribuido para a questdo teve o sentido invertido por se entender que a concordancia total com a afirmativa ndo € positiva para
QVT.

Fonte: Dados da pesquisa

Em geral, as redes apresentam caracteristicas similares na dimensdo relacdes
interpessoais no ambiente de trabalho, estando com mais de 50% dos pesquisados plenamente
satisfeitos, apresentando, portanto, em sua grande maioria, escores superiores a 4. O destaque
novamente € da rede A, que apresentou a maior media em todas as questdes, seguida da rede

C, que s6 teve media inferior a B no quesito que se refere ao relacionamento com a chefia
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imediata. Sabe-se que as relagdes interpessoais sédo de extrema importancia para a qualidade
de vida no trabalho, pois expressam as formas de integracdo social do individuo na
organizacdo, especialmente em um setor como o hoteleiro, onde a atividade € caracterizada
por trabalhar-se também nos dias em que outros estdo de folga ou férias, inclusive as chefias.
Nesse sentido, diversos estudos, como os realizados por Silva e Tolfo (1999), Gueiros e
Oliveira (2002), Oliveira e Gueiros (2004), Ayres, Silva e Souto-Maior,(2004) entre outros,
bem como a literatura ja referida anteriormente, apresentam as relagdes interpessoais e a
conseqiente integracdo social como uma das bases para a qualidade de vida no trabalho.
Nesse sentido, as confraternizagdes que sdo realizadas na maioria das unidades pesquisadas,
bem como outras acdes que visam a integracdo dos funcionarios, mostram que de alguma
forma podem estar gerando bons resultados, o que, no entanto, ndo € necessariamente uma
consequéncia dessas acdes, mas sim do estilo de gestdo e das praticas adotadas na rede que

permitem que bons relacionamentos se desenvolvam e essas atividades sejam realizadas.

Cabe ressaltar, aqui, que a grande maioria dos pesquisados, quando foi feita a pergunta
“o que é qualidade de vida no trabalho para vocé?, respondeu que era ter um bom
relacionamento com colegas e um bom ambiente de trabalho, o que se entende que resume

bem a importancia assumida por esta dimenséo na percepg¢do dos pesquisados sobre o0 QVT.
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Tabela 5.39 - Avaliagdo dos respondentes em cargo de chefia das redes A, B e C para a dimenséo
participagdo e autonomia.

A B C

des / Rede hoteleir
Questdes/ Rece hotelera Média Mediana Minimo Méximo Média Mediana Minimo Maximo Média Mediana Minimo Méximo

Tenho oportunidade de avaliar os resultados e processos das

. 4,86 5 4 5 417 45 3 5 375 35 1 5
atividades que desenvolvo.
Sinto-me & vontade para discordar da minha chefia imediata. 4,43 5 2 5 417 45 3 5 4,00 4 3 5
Minha chefia imediata ouve e respeita a opinido de sua equipe 4,64 5 4 5 392 5 1 5 387 4 2 5
Meu supervisor costuma dar retorno, positivo e negativo, sobre 493 5 s 5 418 5 ) 5 393 4 ) 5
0 meu desempenho no trabalho.
Osl meus superiores apontam 0s meus erros de maneira clara e 479 5 s 5 400 s ) 5 420 5 ) 5
objetiva
Acredito que sejam de mlpha responsabilidade dos resultados, 500 5 5 5 43 5 3 5 431 5 3 5
0 bom desempenho e qualidade do trabalho que executo.
A_atllwdade que Qesenvolvo & importante para que o hotel 486 5 A 5 405 5 3 5 45 5 3 5
atinja seus objetivos
0s fupmonanos, frequentemepte, sd0 chamados a participar na 379 s ) 5 308 35 1 s 325 ' 1 5
solucéo de problemas e decisdes da empresa.
Geralmente sou eu que decido sobre assuntos que afetam 43 5 ] 5 30 35 1 5 381 ' ) 5

diretamente meu trabalho.

Valor maximo para dimensdo Participagdo / Autonomia:

5 4164 415 34 45 3% 395 20 48 3B 38 2 44

* Para efeito de calculo da média do indicador de QVT o valor atribuido para a questéo teve o sentido invertido por se entender que a concordancia total com a afirmativa no é positiva para
QVT.

Fonte: Dados da pesquisa

Considerando as questdes relativas a participacdo/autonomia (Tabela 5.39), observa-se
novamente que a rede A apresenta maiores média entre as trés redes para todos 0s quesitos.
Destaca-se a afirmagao “acredito que sejam de minha responsabilidade os resultados, o bom
desempenho e a qualidade do trabalho que executo”, que obteve 100% de respostas 5
(concordo totalmente) na rede A, e que nas redes B e C também apresentou média
considerada elevada com relagdo aos demais quesitos. Por outro lado, o quesito “geralmente
sou eu que decido sobre assuntos que afetam diretamente meu trabalho” foi o unico que
recebeu entre as respostas um discordo totalmente (1) na rede A, ocorrendo 0 mesmo na rede
B, onde a média foi inclusive menor que a da rede C para a questdo. Existe certa contradicdo
entre essas duas respostas, em especial nas redes B e C, onde a maioria das chefias acredita
que e responsavel pelos resultados e pela qualidade do trabalho que executa e, no entanto, ndo
tem autonomia suficiente para decidir sobre assuntos que afetam diretamente o seu trabalho.
Esta contradicdo vem da premissa de que se o gestor é responsadvel pelo setor e seus
funcionarios, pressupdem-se que exista certa autonomia para gerenciar aquilo sobre o qual se

tem responsabilidade,o que ndo parece ser a realidade nestes casos. Essa autonomia concedida
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as chefias lembra o referido por Tremblay (1997) de que a autonomia delegada aos
trabalhadores de escritorio para realizar as suas tarefas rotineiras se resume a uma pseudo-
autonomia. Contudo, a autonomia é apontada como um dos fatores relacionados a qualidade
de vida no trabalho, visto que é por meio dela que os trabalhadores encontram formas de criar,
de adaptar e melhorar o meio onde o trabalho é realizado, reduzindo o impacto e 0s possiveis
danos que podem ser decorrentes das condicdes trabalho e da forma como este esta
organizado (RODRIGUES, 1998; MENDES 1988b, LACAZ, 2000).

Além desses, o quesito “0s funcionarios freqiientemente sdo chamados a participar na
solucéo de problemas e de decisfes da empresa” também foi o que apresentou a menor média
nas trés redes, sendo as chefias da rede B aquelas que se mostraram mais insatisfeitas quanto a
este quesito, 0 que, no entanto, ndo ficou tao distante da média observada na rede C. Pode-se
notar aqui, mais uma vez, a semelhanca entre as duas redes, que apesar de serem tdo distintas
no que se refere a estrutura fisica, nimero de hotéis e tempo de atuagdo, mostram-se muito
semelhantes nas préaticas de gestdo, em que a administracdo € bastante centralizada e 0s

funcionarios, mesmo aqueles em cargos de chefia, tém pouco espaco para se expressar.

De maneira geral, os pesquisados das trés redes estdo satisfeitos com relagdo aos
superiores, mostrando-se “a vontade para discordar da chefia imediata”, com o retorno
recebido sobre as atividades desenvolvidas, e também com o quesito “0S meus superiores
apontam os meus erros de maneira clara e objetiva”. Todavia, percebe-se que especialmente
as chefias da rede C se mostram insatisfeitas no que se refere ao retorno sobre seu
desempenho no trabalho e também com relacdo ao quesito “minha chefia imediata ouve e
respeita a opinido de sua equipe”, o qual também ¢ fonte de insatisfagdo para boa parte dos

respondentes da rede B.

A rede C, por sua vez, apresentou medias ainda mais baixas no quesito “tenho
oportunidade de avaliar os resultados e processos das atividades que desenvolvo”, o que
demonstra claramente que ndo existe qualquer forma de avaliagdo formal ou informal que seja
realizada pela rede e que vise a dar retorno para as chefias sobre o seu desempenho no
trabalho e permita também a estas avaliar a forma como esta desenvolvendo suas atividades.
O fato de ndo serem realizadas avaliacbes de desempenho na rede havia sido referido nas
politicas de recursos humanos; no entanto, ndo existir um instrumento de avaliacdo

institucionalizado ndo impede que os gestores responsaveis pelas unidades ou do corporativo
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responsavel por aquelas chefias, que os orientem e déem retorno sobre o trabalho realizado,
da mesma forma que cobram pelos resultados e qualidade de servico prestado pela equipe de
cada um. Os quesitos que fazem parte desta dimensdo aparecem em outras pesquisas
(GUEIROS; OLIVEIRA, 2002; PAIVA; ESTHER; PIRES, 2004) realizadas no setor entre
aqueles que geram menor satisfacdo, o que ndo foi diferente neste caso, em que algumas
questdes foram fonte de insatisfacdo especialmente nas redes B e C. Diferentemente das
demais, na pesquisa realizada por Silva e Tolfo (1999) os pesquisados estavam satisfeitos por

possuir autonomia e controle no desempenho de suas atividades.

Tabela 5.40 - Avaliagdo dos respondentes em cargo de chefia das redes A, B e C para a dimenséo
motivacéo.

A B C

Questdes/ Rede hoteleira Média Mediana _Minimo _Maximo Média Mediana _Minimo Maximo Média Mediana Minimo _Méximo

Minha atuacdo e dedicagdo ao o trabalho séo reconhecidas pela

o 4,14 4 3 5 3,92 4 2 5 3,56 4 1 5
organizagéo.
Sinto-me seguro em relagdo ao meu futuro na empresa. 4,50 5 3 5 3,67 35 2 5 344 35 1 5
0 meu trabalho é importante para minha realizaéo pessoal. 4,86 5 3 5 4,42 5 2 5 4,44 5 3 5
Valor maximo para dimenséo Motivagdo: 15 13,50 14 11 15 12,00 13 6 15 11,44 115 6 15

* Para efeito de calculo da média do indicador de QVT o valor atribuido para a questéo teve o sentido invertido por se entender que a concordéncia total com a afirmativa ndo € positiva para
QVT.

Fonte: Dados da pesquisa

As médias gerais da rede C com relagdo a motivacdo sdo as menores nas trés redes.
Observa-se, também, que tanto na rede C quanto na B cerca de 50% dos pesquisados se
mostram inseguros quanto ao seu futuro na organizacdo. Por outro lado, o trabalho tem um
papel relevante para a realizacdo pessoal dos pesquisados das trés redes, o que indica que esta
inseguranca nas redes B e C deve ser fonte de insatisfacdo e sofrimento para os respondentes.
Nesse sentido, no quesito referente a “minha atuacdo e dedicacio ao trabalho sdo
reconhecidas pela organizacio”, observa-se que, apesar de mais da metade dos respondentes
das trés redes ter escore 4, nas redes B e C 50 % dos pesquisados apresentaram como escores
minimos 2 e 1, respectivamente, 0o que demonstra a insatisfacgio com a falta de
reconhecimento por seu trabalho e dedicacdo. Com relacéo a isto, Ferreira (2006) refere que,
sob a Gtica do trabalhador ,0 QVT passa também pelo reconhecimento institucional e coletivo,
Walton (apud RODRIGUES, 1998) e Werther e Davis (1983) mencionam também a
importancia da seguranca de emprego para a qualidade de vida no trabalho. Os pesquisados da
rede A expressaram satisfacdo com relacdo a todos os quesitos avaliados, verificando-se a
média mais baixa apenas no item “minha atuag¢do e dedica¢do ao trabalho sao reconhecidas

pela organiza¢ao” e que, mesmo assim, se mostra superior a das demais redes.
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Tabela 5.41 - Avaliagdo dos respondentes em cargo de chefia das redes A, B e C para a dimenséo
qualidade de vida.

Questdes / Rede hoteleira A B ¢
Média Mediana Minimo Méximo Média Mediana Minimo Maximo Média Mediana Minimo Méaximo

_A organizagdo busca atender as minhas necessidades 366 ' 1 5 400 s 3 5 204 35 ! 5
individuais.
Ha um equilibrio entre minha vida pessoal e profissional 343 3 1 5 358 4 1 5 319 3 1 5
Sinto-me satisfeito e realizado com minhas atividades. 450 5 3 5 450 5 3 5 394 4 2 5
Meu traba!ho me proporciona oportunidades de 464 5 3 5 435 5 3 5 338 35 ! 5
desenvolvimento pessoal.
0 trabalho que realizo exerce influencia positiva na minha vida 9 45 ! 5 400 5 | 5 369 3 ) 5
pessoal.
Tenho tempo para o lazer. 357 35 1 5 333 3 1 5 3,00 3 1 5
Em meu tempo livre dedico-me ao lazer. 3,07 3 1 5 333 3 1 5 344 3 1 5
Pratico atividacles esportivas com regularidade. 257 2 1 5 233 2 1 5 225 2 1 5
Sinto-me realizado com o trabalho que desenvolvo . 443 5 2 5 425 5 2 5 3,94 4 2 5

Valor méximo para dimenséo Qualidade de vida: 45 3429 335 25 42 3358 3 21 45 2975 265 19 44

* Para efeito de calculo da média do indicador de QVT o valor atribuido para a questdo teve o sentido invertido por se entender que a concordancia total com a afirmativa ndo & positiva para
QVT.

Fonte: Dados da pesquisa

Na dimensdo qualidade de vida, observa-se que todas as redes apresentaram médias
gerais mais baixas de satisfacdo com relacdo aos quesitos, 0 que por si sO ja é um dado
preocupante em se tratando esta da dimensédo qualidade de vida. Nota-se que, entre as redes, a
A € a que ainda apresenta as maiores médias na dimensdo, as quais, contudo, ndo sdo

superiores a 76% do total.

Entre 0s quesitos que apresentaram menor média, estdo aqueles relacionados ao tempo
para o lazer, a dedicacdo ao lazer e a préatica de atividades esportivas, para os quais verifica-se
gue a maior parte dos pesquisados se dedica muito pouco, tendo pouco tempo para o lazer e,
principalmente, raramente praticando algum tipo de atividade esportiva. No entanto, como
pode ser observado na Tabela 5.41, nestas questfes as respostas variaram de 1 a 5, tendo no
caso dos quesitos relacionados ao lazer 50 % dos casos com escores entre 3 e 5, e no quesito
relacionado a préatica de atividade esportiva, a média é menor ainda, com 50% dos casos entre

1 e 2, o que significa a discordancia total ou parcial com o quesito.

A média de concordancia no quesito “h& um equilibrio entre minha vida pessoal e
profissional” € baixa nas trés redes, indicando a insatisfacdo dos pesquisados, 0 que €

plausivel considerando as dimensdes anteriores analisadas e a importancia que o trabalho tem
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para a maior parte dos pesquisados, ndo permitindo que tenha disposicéo para realizar outras

atividades apos o trabalho.

Mostram-se relevantes, aqui, as acGes voltadas ao desenvolvimento pessoal e a busca
da qualidade de vida no trabalho por meio, principalmente, do respeito ao tempo de néo
trabalho das chefias e dos horarios de trabalho. A grande maioria sente-se realizado com seu
trabalho e vé nele oportunidades de desenvolvimento, contudo nem sempre o trabalho é fonte
de satisfacdo e resulta em beneficios e melhor qualidade de vida para as chefias. Isso é
recorrente e ja foi observada como estando relacionada a atividade hoteleira (SILVA;
TOLFO, 1999; GUEIRQOS; OLIVEIRA, 2002; NUNES, 2003; AYRES; SILVA; SOUTO -
MAIOR, 2004).

As redes que apresentaram as chefias mais satisfeitas ou que melhor conseguem
equilibrar a sua vida pessoal e profissional sdo justamente aquelas onde se observa que sdo
desenvolvidas mais a¢Ges que visavam a qualidade de vida do funcionério. Na rede A
especialmente este € um objetivo delimitado e para o qual os gestores demonstraram ter acGes
claras a serem desenvolvidas, enquanto a rede B ndo apresenta politicas que busquem orientar
para estas praticas, ficando restrita a iniciativa dos gestores ou no caso de uma das unidades a
proximidade com o RH sede que facilita o desenvolvimento destas agdes.

Tabela 5.42- Avaliacéo dos respondentes em cargo de chefia das redes A, B e C para a dimenséo
imagem da empresa.

Questdes / Rede hoteleira A B ¢
Média Mediana Minimo Méximo Média Mediana Minimo Maximo Média Mediana Minimo Maximo

Tenho orgulho de contar que trabalho nesta empresa. 5,00 5 5 5 4,08 5 2 5 4,67 5 3 5
A organizacio tlransmlte, pa_lra 0 plblico em geral a imagem de 471 5 3 5 38 45 ] 5 450 5 3 5
produtos e servigos de qualidade.

0 hotel é empresa socialmente responsavel 493 5 4 5 3,92 35 3 5 375 4 1 5
Sinto-me tranggilo em relagéo ao futuro da empresa. 5,00 5 5 5 3,64 3 2 5 3,88 4 1 5
A empresa tem um papel relevante na comunidade onde atua. 4,57 5 3 5 3,67 45 1 5 3N 4 1 5

Valor maximo para dimensdo Imagem da Empresa: 25 2421 245 22 25 19,82 22 10 25 20,85 22 15 25

* Para efeito de calculo da média do indicador de QVT o valor atribuido para a questéo teve o sentido invertido por se entender que a concordancia total com a afirmativa ndo é positiva para
QVT.

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 5.42, observa-se que as chefias da rede A concordaram totalmente com a

afirmativa “tenho orgulho de contar que trabalho nesta empresa” e “sinto-me tranquilo em
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relacdo ao futuro da empresa”, o que revela muito sobre a rede e vai ao encontro do referido
pela gerente de recursos humanos quando comentou acerca prestigio da rede no mercado
brasileiro, para captacdo de pessoal tanto para recrutamentos internos quanto externos. As
chefias da rede C também expressaram orgulho em trabalhar na rede e, como o0s pesquisados
da rede A, ressaltaram que a “organizagdo transmite para o publico em geral a imagem de

produtos e servicos de qualidade”.

Por outro lado, verifica-se que a rede B apresenta a menor media geral, a qual é
resultado das baixas médias em todos o0s quesitos que compdem a dimens&o, sendo inferiores
inclusive as da rede C, com excecdo apenas do quesito “o hotel é empresa socialmente
responsavel”, fato que ndo havia sido observado até 0 momento. Chama atencdo a média na
afirmativa “tenho orgulho de contar que trabalho nesta empresa” na rede B, onde o escore
minimo registrado é 2 ( discordo parcialmente) , 0 que sugere que existam alguns motivos que
estdo fazendo com que estes profissionais ndo sintam tanto orgulho de trabalhar na empresa,
podendo, no caso, estar relacionado a qualidade dos servicos e produtos oferecidos, uma vez
gue neste quesito 0 escore minimo é ainda menor: 1. Essa imagem que esta sendo transmitida
pela rede B pode estar associada, entre outros motivos, a idade das unidades, a falta de
manutencdo e de investimento na infra-estrutura dos hotéis, fazendo com que as chefias
percebam que ndo existe a preocupacdo da organizacdo, como um todo, com a sua imagem, e
que eles que estdo todo o dia frente a frente com o hdspede e percebem e recebem as
reclamacdes sobre a qualidade dos produtos (estrutura) e servi¢o (no caso treinamento, menor
rotatividade, etc.)

Na rede C, apesar de as avaliacBes se apresentarem melhores que as da B, com a
maioria das chefias atribuindo escore 4 ou 5 para 0s quesitos que compdem essa dimensao,
nota-se que existe inseguranca em relacdo ao futuro da empresa e também sobre o papel
desempenhado por esta na comunidade, uma vez que alguns pesquisados discordaram
totalmente destes quesitos, 0 que pode ser decorrente do pouco tempo que a rede tem de
atuacdo no mercado e também das mudancas, diretrizes e valores observados nos ultimos anos

em que ocorreu a maior expansao da rede em ambito nacional.

Assim, a imagem da empresa e a sua relevancia social também estdo atreladas a
qualidade de vida no trabalho (FERNANDES, 1996;WALTON 1973 apud RODRIGUES

1998; FERREIRA, 2006); contudo, nota-se que nos estudos realizados no setor hoteleiro e
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também em outros setores nem sempre esta dimensdo € avaliada de forma muito satisfatdria
(VIEIRA, 1996; AYRES; SILVA; SOUTO-MAIOR, 2004), sendo os resultados da pesquisa
de Silva e Tolfo (1999) a qual mais corrobora a percepcdo dos pesquisados da rede A,
enquanto os demais retratam bem a avaliacdo feita pelas chefias das redes C e B

especialmente.

Tabela 5.43 Total geral da avaliacédo dos respondentes em cargos de chefia das redes A, Be C
para as dimensdes que compdem o questionario de avaliacdo da Qualidade de Vida no Trabalho.

. . N©° de Total da A B C TOTAL
Dimenséo ~ - x — - P pon
questdes | dimensdo | Média | % Média | % Média | % Média | %

Compensagao 8 40 27,71 69% 28,50 1% 25,89 65% 27,39 68%
Comunicagéo 7 35 32,00 91% 26,45 76% 22,57 64% 27,05 7%
Condigdes de Trabalho 8 40 35,43 89% 31,55 79% 28,86 72% 31,97 80%
Organizagéo do Trabalho 12 60 39,29 65% 39,11 65% 36,09 60% 38,21 64%
Relacdes Interpessoais no ambiente de

Trabalho 3 15 14,57 97% 13,00 87% 13,38 89% 13,67 91%
Participagéo / Autonomia 9 45 41,64 93% 35,90 80% 35,71 79% 37,95 84%
Motivacao 3 15 13,50 90% 12,00 80% 11,44 76% 12,29 82%
Qualidade de vida 9 45 34,29 76% 33,58 75% 29,75 66% 32,36 2%
Imagem da Empresa 5 25 24,21 97% 19,82 79% 20,85 83% 21,79 87%
Total Qualidade de vida no trabalho 64 320 262,64 82,08% 257,67 80,52% 231 72,19% 256,125  80%

Fonte: Dados da pesquisa

Conclui-se, assim, que as chefias pesquisadas se apresentaram, de maneira geral,
satisfeitas com o seu trabalho, sendo as dimensdes que apresentaram menor grau de satisfacdo
aquelas relacionadas a organizacdo do trabalho, a compensacdo, a qualidade de vida e a
comunicacdo. Como referido, no decorrer da andlise, a rede A apresentou-se, segundo as
respostas de das chefias pesquisadas, como a que tem a melhor QVT em todas as dimensGes.

1°4 | este se assemelha ao da rede B, o que se deve

Contudo, analisando-se o indice gera
especialmente as médias apresentadas nos quesitos compensacdo, condi¢cdes de trabalho,
organizacdo do trabalho e qualidade de vida. Por este motivo, a analise realizada
anteriormente se mostra relevante por apontar as reais diferencas existentes entre cada uma
das redes. A rede C, no entanto, apresentou médias inferiores a média geral em todas as
dimens0es, 0 que se acredita estar relacionado a auséncia de politicas de recursos humanos e a

conseqiiente ndo valorizagdo do capital humano da organizacao.

% 0 indice total de Qualidade de Vida no Trabalho foi calculado a partir da soma das respostas de todos os
pesquisados para todos os quesitos, a partir da qual calculou-se a média. As médias de cada dimensédo
apresentadas na coluna total foram calculadas da mesma forma, ou seja, a partir da soma das respostas de todos
0s pesquisados para 0s quesitos que a compunham e a partir dai foi calculada a média.
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5.4.2.1 Testes de comparacdo e correlacédo entre as dimensdes

Foi realizado o teste de comparacdo de médias ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis
para verificar a existéncia de diferencas significativas entre avaliacOes apresentadas para as
dimensdes em cada uma das redes. Quando os resultados encontrados no teste foram
significativos, isto é, p-valor < 0,05, aplicou-se um procedimento de comparaces multiplas
para identificar quais grupos eram diferentes entre eles.

Jé& para analise da correlacdo entre as dimensdes foi aplicado o teste ndo-paramétrico
de Spermann, por tratar-se de dados provenientes de escalas de Likert. Assim, cada uma das
correlacdes entre as dimensdes foi testada ao nivel de significancia de 5%, o que quando
significativa aponta dependéncia entre as respostas das dimensdes, ou seja, no caso de um
coeficiente de correlagédo positivo, quanto maior o valor observado em uma dimensdo, maior
sera o valor observado na outra dimensdo. Lembra-se que o tamanho desta dependéncia esta
diretamente relacionado ao valor do coeficiente de correlagdo (r). Observa-se também que
valores préoximos a 1 (méaximo do coeficiente) indicam grande associacdo e dependéncia entre
as variaveis e valores proximos a zero, ou ndo estatisticamente diferentes de zero, indicam

independéncia entre as variaveis. A seguir sdo apresentados os resultados dos testes.

Tabela 5.44 Resultados dos testes de Kruskall-Wallis para as nove dimens6es do questionario.

Estatisticas do Teste®"” Chi-Square  df  p-valor
Compensacédo 0,90 2 0,6392
Comunicagédo 15,29 2 0,0005
CondicGes de Trabalho 3,95 2 0,1387
Organizagéo do Trabalho 3,16 2 0,2056
Relacdes Interpessoais no ambiente de Trabalho 4,87 2 0,0876
Participacéo / Autonomia 6,20 2 0,0450
Motivagdo 3,54 2 0,1705
Qualidade de vida 4,06 2 0,1314
Imagem da Empresa 11,69 2 0,0029

& - Kruskal Wallis Test
b _ Grouping Variable: Rede hoteleira
Fonte: Dados da pesquisa
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Pode-se observar que nas dimensdes comunicagdo, participacdo/autonomia e imagem
da empresa, os testes de Kruskal-Wallis apontaram a existéncia de diferencas significativas
entre as redes (p-valor < 0,05), como pode ser comprovado na Tabela 5.43, apresentando
médias bastante distintas para estas dimensdes e na anélise dos quesitos de cada uma delas. Ja
as diferencas observadas nas outras dimensdes pelo teste ndo sdo significativas ao nivel de
5%, 0 que pode ser decorrente do pequeno nimero de casos observado em cada rede ( em
média, 13).

Teste de Comparacgdes Multiplas A B C
Comunicagéo a a

b b

Participacdo / Autonomia a b b

Imagem da Empresa a b b

2P _ Grupos seguidos de mesma letra ndo diferem ao nivel de
significancia de 5%

Figura 5.3- llustracéo da diferencas existente entre as dimensdes que apontadas pelo o teste de Kruskal-
Wallis e de Comparac6es Multiplas.

Aplicando o teste de comparacdes multiplas pds-Kruskal-Wallis, em relacdo a
dimensdo participagdo e autonomia, o procedimento de complemento ndo foi capaz de
identificar as diferencgas, porém analisando as médias das redes verifica-se que ndo ha indicios
de diferencas entre as redes B e C, mas que ambas s&o diferentes da rede A%. Por este motivo,
optou-se por apresentar uma ilustracdo de como seria o resultado do teste considerando as

diferencas observadas na analise.

Quanto a comunicagdo, observa-se que a rede A difere significativamente ao nivel de
5% em relacdo a rede C, contudo ndo difere da B. E a rede B também ndo difere segundo o
teste neste nivel da rede C. Resultado este que também esta de acordo com os apresentados na
tabela anterior. Por outro lado, em relagdo a dimensdo imagem, a rede A difere
significativamente das redes B e C, porém ndo hé indicios de diferencas significativas entre

estas duas ultimas.

% Os resultados dos procedimentos de comparacdes multiplas pos-kruskal-wallis podem ser visualizados no
Apéndice X.
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No estudo de correlacdo entre as dimensdes do questionario por redes, observa-se que
as dimensBGes que apresentaram correlagdes mais significativas com as demais foram
Participacdo e Autonomia, Motivacdo e Qualidade de Vida em todas elas. Destacando-se 0s
cruzamentos compensacdo X qualidade de vida na rede A (r=0,80, p-valor<0,0001) |,
participacdo e autonomia X motivacdo na rede B (r=0,94, p-valor<0,0001) e condi¢Ges de
trabalho x relacGes interpessoais ( r=0,92, p-valor<0000,1) na rede C. As redes B e C sao as
que apresentam mais correlacGes positivas entre estas dimensdes e outras como Relacdes
interpessoais no ambiente de trabalho e imagem da empresa, 0 que de fato era esperado, haja
vista que, segundo a literatura, a Qualidade de Vida no Trabalho é composta pelo conjunto
destas dimensdes. Portanto, correlacfes positivas entre elas indicam que quanto maior o nivel
de satisfacdo em uma determinada dimensdo, maior o nivel na outra com a qual esta se
correlaciona positivamente. Percebeu-se que, apesar de a amostra de 42 pesquisados em
cargos de chefia ter sido expressiva nas trés redes ( cerca de 60% ), esta se mostrou pequena
para fins de comparacOes estatisticas, o que pode ter contribuido para o surgimento de tantos

resultados ndo significativos no estudo de correlacdo, especialmente na rede A.
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5.4.2 Respondentes em cargos de nivel operacional

O questionario (Apéndice D) aplicado ao grupo de pesquisados que ocupavam cargos
em nivel operacional nos hotéis estudados apresentava 68 questdes de multipla escolha,
buscando avaliar as dimensdes ja referidas e que estdo estruturadas conforme o Quadro 5.16.
O grau de satisfacdo dos funcionarios foi avaliado de acordo com a escala de 5 pontos, onde
“1” significa que o pesquisado discorda totalmente da afirmativa, e expressa a sua total
insatisfacdo em relagdo a dimensdo avaliada. O grau “5”, por outro lado, demonstra a
concordancia total do pesquisado com a afirmativa, 0 que corresponde a sua plena satisfacdo
com a questéo abordada.

Cada dimensdo foi mensurada por meio de um ndmero particular de quesitos do
questionario, e, por tratar-se de uma escala aditiva, cada bloco de questfes que compde a
dimensdo gerou o escore atribuido pelos funcionarios de cada rede para cada uma das
afirmativas e, consequentemente, para cada dimensdo. Os valores maximos de cada dimenséo
podem ser observados no Quadro 5.16.

. x N©° de Total da
Dimensao ~ - x
questdes dimenséo
Compensagao 8 40
Comunicacédo 7 35
Condicbes de Trabalho 14 70
Organizacéo do Trabalho 11 55

Relacdes Interpessoais no ambiente de Trabalho 3 15
Participacdo / Autonomia 9 45
Motivacdo 3 15
9
4

Qualidade de vida 45
Imagem da Empresa 20
Total Qualidade de vida no trabalho 68 340

Quadro 5.16-Total de cada dimenséo de qualidade de vida no trabalho no questionario aplicado
para funcionarios em nivel operacional.

Fonte: Dados da pesquisa
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Ressalta-se que diferente do que ocorreu na analise dos pesquisados em cargos de
chefia, aqui algumas questdes apresentaram numero significativo de respostas N/S (Nao sabe)
0 que demonstra que o pesquisado ndo tinha conhecimento do assunto que estava sendo
abordado na quest&o. Nestes casos, as questdes aparecerdo sinalizadas e, em seguida, descrita
a frequéncia com que ocorreram. Para efeito de célculo da média do indicador estas respostas
foram computadas como concordo ou valor trés, inserindo-se, assim, o valor médio das
respostas, ou seja, manteve-se uma posi¢cdo mais conservadora, mantendo os valores mais
para a posicdo neutra da escala. E as questbes onde as respostas positivas (concordo
totalmente, concordo parcialmente, etc.) sdo consideradas negativas para a Qualidade de Vida

no Trabalho tiveram valores invertidos na escala para garantir a confiabilidade do indicador.

Fizeram parte desta amostra 164 funcionarios que ocupavam os mais diversos cargos
em nivel operacional nas redes pesquisadas e que estavam distribuidos nas proporcdes
indicadas na Tabela 5.45.

Tabela 5.45- Distribuicéo dos respondentes do questionario de QVT em cargos de nivel
operacional por rede.

Unidades Frequéncia %

A 43 26,22%
B 70 42,68%
C 51 31,10%
Total 164 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa
A partir da analise dos dados agrupados das trés redes, constatou-se que 0s resultados
por unidades ndo se mostram tdo significativos quanto os por redes para fins de comparacao.
Por este motivo, optou-se por apresentar os resultados de cada uma das redes. Todavia, as
tabelas com os resultados das dimensdes, correlagbes de Spearmann e teste de Kruskal-Wallis
por unidades encontram-se disponiveis no Apéndice Y deste trabalho.

A seguir, sdo apresentadas as estatisticas descritivas e a analise de cada quesito e

dimenséo que foram abordados por este instrumento. Dessa forma, a Tabela 5.50 apresenta os
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resultados de cada quesito da dimensdo compensacdo. Na Ultima linha da tabela, os resultados

gerais da dimenséo sio exibidos®®.

Tabela 5.50 Avaliacéo dos respondentes em cargos em nivel operacional das redes A, B e C para a
dimens&o compensacao.

Questao/Unidade A B C

Média Mediana_Minimo Méximo Média Mediana Minimo Ma&ximo Média Mediana Minimo Méximo

O contetido do meu cargo é compativel com minhas

. 3,79 4 1 5 3,63 4 1 5 337 4 1 5
competéncias.
Utilizo meus conhecimentos, capacidades e habilidades no 419 5 1 5 403 4 1 5 384 4 1 5
Cargo que ocupo.
Meu salar!o_ é compativel com minhas atribuicdes e 312 3 1 5 229 9 1 5 202 9 1 5
responsabilidades.
Considerando o cargo que ocupo, meu salario é adequado em
comparacao aos demais funcionarios com a mesma fungéo no 3,72 4 1 5 2,83 3 1 5 3,04 3 1 5
hotel**.
Os salérios pagos pelo hotel sio semelhantes aos pagos por

2,77 3 1 5 2,49 3 1 5 2,37 3 1 5

outras empresas do mesmo setor**.
(] plan_o de beneficios oferecido pelo hotel atende as minhas 381 5 1 5 325 3 1 5 377 4 1 5
necessidades.
As pratlgas dNe gestdo de pessoas visam atender as necessidades 186 1 1 5 223 2 1 5 290 3 1 5
da organizagdo™.
As pratngs de gestéo visam atender as necessidades dos 371 4 1 5 334 3 1 5 260 3 1 5
funcionérios.
Valor maximo possivel de ser atribuido para a dimenséo 2741 2 u 3 2485 2% 14 35 2348 2 15 2

Compensacao: 40

* Para efeito de célculo da média do indicador de QVT o valor atribuido para questdo teve o sentido invertido por se entender que a concordancia total com a afirmativa ndo é positiva para
QVT.
** Frequéncia de N/S significativo no quesito.

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base na Tabela 5.50, nota-se que o quesito “utilizo meus conhecimentos,
capacidades e habilidades no cargo que ocupo” apresenta a melhor avaliacdo média nas trés
redes na dimensdo compensacdo, avaliacdo esta que representa a concordancia parcial com
afirmacdo, tendo os pesquisados da rede A apresentado a melhor média para o quesito e os da
C, amenor. Na rede B, a segunda média mais alta é observada no quesito “o contetido do meu
cargo é compativel com minhas competéncias”, a qual, no entanto, ndo demonstra a total
satisfacdo dos pesquisados com a afirmacdo (média 3,63), apesar de a mediana ser 4 , 0 que se
repete nas redes A e C, onde a avaliacdo média para o quesito foi ainda mais baixa. Estas
avaliagdes, juntamente com a analise das politicas de recursos humanos das redes, sugerem
que podem estar ocorrendo falhas nos processos de recrutamento e selecdo das trés redes,
Vvisto que, para ambos 0s quesitos, alguns pesquisados discordaram totalmente das afirmagdes,

mesmo que tenham sido em menor ndmero.

% Salienta-se que, por tratar-se de uma escala aditiva, o resultado da dimenséo é obtido pela soma dos escores
das questfes que compdem a dimensdo.
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A maior insatisfacdo ocorre nas questdes relativas a salarios, tanto no que se refere a
equidade interna e externa quanto a compatibilidade com as atribuicdes e responsabilidades.
O quesito “meu saldario é compativel com minhas atribuicoes e responsabilidades” € 0 que
apresenta as médias mais baixas nas redes B e C, demonstrando a grande insatisfagdo dos
pesquisados e a conseqiiente percepcdo da pouca valorizagdo do seu trabalho. E importante
lembrar que nestas redes a mediana para este quesito € 2, o que indica que mais de 50% dos
pesquisados discordou parcial ou totalmente da afirmativa, e, considerado o valor da media,
foram poucos os que concordaram totalmente com o quesito. Os respondentes da rede A, por
outro lado, apesar de também se mostrarem pouco satisfeitos com este quesito, apresentaram

médias superiores aos das demais redes.

Em geral, os pesquisados das trés redes avaliaram melhor o quesito “Considerando o
cargo que ocupo, meu salario é adequado em comparacdo aos demais funcionarios com a
mesma fun¢do no hotel”, que se refere a equidade interna dos salarios, do que o quesito “Os
salarios pagos pelo hotel séo semelhantes aos pagos por outras empresas do mesmo setor”;
no entanto, como sinalizado, estes quesitos apresentaram um ndmero consideravel de
respostas N/S (ndo sei), fazendo-se necessario analisar a Tabela 5.51 para melhor

compreensdo da opinido dos pesquisados a este respeito.

Tabela 5. 51 Avaliacao dos respondentes em cargos em nivel operacional das redes A, B e C para
o0s quesitos referentes a equidade salarial interna e externa.

**Considerando o cargo que ocupo, meu salario é **Qs salarios pagos pelo hotel séo
adequado em comparac¢do aos demais funcionarios com a semelhantes aos pagos por outras
mesma fung¢do no hotel. empresas do mesmo setor.
Resposta/Rede A B C Total A B C Total

Discordo Totalmente 9,30% 24,29% 11,76% 16,46% | 13,95% 24,29%  25,49%  21,95%
Discordo Parcialmente  9,30% 18,57% 23,53% 17,68% | 27,91% 24,29% 2157% 24,39%
Concordo 13,95% 12,86% 33,33% 19,51% | 11,63% 15,71% 11,76%  13,41%
Concordo Parcialmente 16,28% 4,29% 3,92% 7,32% 4,65% 7,14% 1,96% 4,88%
Concordo Totalmente  41,86% 22,86% 23,53% 28,05% | 13,95% 7,14% 3,92% 7,93%
Nao Sabe 9,30% 17,14% 3,92% 10,98% | 27,91% 21,43% 35,29% 27,44%

Total 100% 100% 100%  100% | 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

No quesito referente a eqliidade salarial interna, é na rede A que 0s pesquisados estdo
mais satisfeitos (41,86%), o que reflete a existéncia de um plano de cargos e salarios definido
para as unidades e marcas. A insatisfacdo com a ndo-adequacdo do salario, neste caso, pode
decorrer dos fatores apontados pelos gestores como determinantes para a diferenca salarial
entre ocupantes do mesmo cargo, como a competéncia para o cargo, a formagdo, o

conhecimento da tarefa e a experiéncia. Nas redes B e C, ao contrario da A, a maior parte dos
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pesquisados discorda da afirmacgdo, o que € contraditério considerando o que foi apresentado
nas politicas de recursos humanos, onde o0s gestores disseram que ndo existia diferenca
salarial nas unidades entre ocupantes de mesmo cargo, a ndo ser a decorrente de tempo de
empresa (acimulo de dissidios, etc.). Chama atencdo o percentual de pesquisados que
marcaram N/S para a questdo na rede B, o que justifica a apresentagéo da tabela acima, visto
que estes resultados devem ter contribuido para que a média apresentada pela rede nédo fosse

ainda menor®’ no quesito.

Observa-se que mais de 40% dos pesquisados das trés redes discordam total ou
parcialmente de que seus salarios sejam semelhantes aos pagos por outras empresas do
mesmo setor. Essa discordancia é maior nas redes B e C, o que justifica a média mais baixa
apresentada na tabela anterior, dado o percentual de discordo totalmente (1) observado no
quesito. Considerando ainda o elevado percentual de N/S registrado nas trés redes, pode-se
concluir que a média da avaliacdo deste quesito seria ainda mais baixa. O desconhecimento de
parte dos pesquisados quanto aos salérios praticados por outros hotéis pode advir do pouco
tempo de trabalho no setor hoteleiro, ja que percentual semelhante de respondentes tinham

menos de um ano de trabalho na hotelaria (conforme descrito no perfil dos respondentes).

Esta insatisfacdo quanto a remuneracdo retrata bem a situacéo do setor, que é descrito
na literatura como sendo um dos que apresenta a menor remuneracdo média no segmento de
turismo (ARBACHE,2001), a qual é freqientemente referida nos estudos realizados na area
como baixa e fonte de insatisfacdo, especialmente no que diz respeito a eqiidade salarial
externa, apresentando-se, inclusive, como um dos principais fatores para a alta rotatividade de
pessoal identificada no setor (SILVA; TOLFO, 1999; GUEIROS;OLIVEIRA, 2002;
AYRES;SILVA; SOUTO-MAIOR, 2004; TEIXEIRA ; FARIA, 2004; MAGALHAES,2006).

Teixeira e Farias (2004) apontam para a contradicdo existente entre a alegagéo de falta
de mé&o-de-obra qualificada no setor e o fato de que as pessoas qualificadas tendem a néo
aceitar trabalhar em hotelaria ou a ndo permanecer no setor com o nivel salarial que é
oferecido (referindo-se ao Estado de Pernambuco). Observou-se ser este também o discurso

vigente na maioria dos hotéis pesquisados e nos estudos referidos anteriormente, o que

¢7 Como mencionado anteriormente, as respostas N/S ( N&o Sei) foram computadas como concordo ou valor trés,
por tratar-se de uma escala de Likert e portando, proporcionar o aumento da carga na posicdo intermediaria da
escala.
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demonstra ser esta uma realidade ndo s6 de Pernambuco, mas da hotelaria brasileira em geral.
Isso permite compreender melhor a insatisfacdo dos respondentes com a sua remuneracao,

bem como a percepcao quanto a adequacédo dos cargos as suas competéncias.

Seguindo analise da dimensdo compensacao, observa-se que 0s pesquisados das redes
A e C apresentaram percepcOes semelhantes quanto ao quesito “o plano de beneficios
oferecido pelo hotel atende as minhas necessidades”, tendo mais de 50% dos pesquisados
atribuiu nota igual ou superior a 4 ao quesito, apesar de 0s conjuntos de beneficios oferecidos
por ambas serem significativamente distintos. Observa-se, contudo, que entre os beneficios da
rede A estdo: assisténcia médica, assisténcia odontoldgica (opcional-pago), auxilio-farmacia,
e na rede C: assisténcia medica e cesta basica (vinculada a assiduidade e pontualidade do
funcionario), os quais podem ser os responsaveis pela maior satisfacdo observada neste
quesito. Os respondentes da rede B apresentaram a menor satisfacdo entre as trés, apesar de
algumas unidades oferecerem mais beneficios que as outras. Observando as médias, nota-se
que a unidade B3, foi a que apresentou os pesquisados mais satisfeitos, mesmo oferecendo
menos beneficios, enquanto as outras unidades, que possuem subsidios a educacao, tém as
menores médias de satisfacdo. Esta percepcao dos respondentes da rede B difere da observada
nas demais redes, visto que esta unidade (B3) é a que teve o maior indice de insatisfacdo com
relacdo ao salario mas ndo com relacdo aos beneficios, enquanto nas demais redes a
insatisfacdo com a remuneracdo é proporcional a dos beneficios e ao conjunto da dimenséo

compensagao.

Os respondentes da rede A foram os que apresentaram mais de 50% das respostas com
avaliacdo maior que 4 quanto ao quesito “as prdticas de gestdo visam atender as
necessidades dos funciondrios”, enquanto nas redes B e, especialmente, na C a média de
avaliacdo foi bem inferior (2,60 na C), o que mostra que mais de 50% atribuiu notas menores
que 3 para o quesito. As respostas dos pesquisados a este quesito retratam o que foi descrito
pelos gestores acerca das préaticas de RH e também como a auséncia de politicas e a¢Oes das
areas de RH como uma sinalizacdo que ndo sdo criadas pensando em atender a suas

necessidades (redes B e C).

Os respondentes das rede A e B sdo 0s que expressaram maior concordancia com a
afirmacdo “as prdticas de gestdo de pessoas visam atender as necessidades da

organizagdo™®”, demonstrando compreender 0s objetivos destas praticas, enquanto cerca de
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50% dos da rede C apresentaram avaliagdo entre 3 e 1, o que indica a discordancia, pelo
menos parcial, com o quesito. Esta avaliacdo dos respondentes da rede C parece contraditoria,
uma vez que estes apontaram que as praticas nao estavam voltadas para atender aos objetivos
dos funcionérios e, no entanto, também sinalizam que as mesmas tampouco atendem aos
objetivos da organizacdo. Contudo, isto também pode indicar que estes identificam as praticas
adotadas como formalidades ou exigéncias legais, considerando-as como 0 minimo a que

qualquer trabalhador deve ter direito, sendo esta nada mais que uma obrigacdo da empresa.

Pode-se inferir, a partir do que foi analisado, que os respondentes que ocupam cargos
em nivel operacional nas trés redes estdo pouco satisfeitos com os quesitos analisados na
dimensdo compensacdo, apresentando a rede A como 0s mais satisfeitos entre os

respondentes.

Tabela 5.52 Avaliacéo dos respondentes em cargos em nivel operacional das redes A, B e C para a
dimens&o comunicacao.

A B C

QuestdolUnidace Média Mediana Minimo Méaximo Média Mediana Minimo Maximo Média Mediana Minimo Maximo
Os veiculos formais de comunicagAo utilizados pela empresa
(murais, e-mail etc.) so eficientes e atendem as necessidades 4,37 5 1 5 374 4 1 5 321 3 1 5
da minha funcdo.

Receho todas as informagBes sobre assuntos importantes para a

. . i 395 4 1 5 364 4 1 5 322 3 1 5
minha funcéo de forma répida e clara.

Conhego a Misso, Visdo e Valores do hotel. 417 5 1 5 3,86 4 1 5 2,89 3 1 5
Exerco a minha atividade de acordo com a Misséo, Visdo e

Valores do hotel **. 428 5 1 5 301 4 1 5 3,35 3 1 5
Conhego os objetivos da empresa. 439 5 3 5 388 4 1 5 359 4 1 5
S§| olque devo fazer para que os objetivos da empresa sejam 453 5 ) 5 409 s ! 5 408 ' ) 5
atingidos.

Re'ceb'o ~onentagoes suficientes para a realizacéo de minhas 447 5 ) 5 404 s ! 5 304 ' ] 5
atribuicBes.

Méximo para dimens&o Comunicacao: 35 3035 315 21 3B 2746 29 9 3B 2463 245 1 35

*Para efeito de cAlculo da média do indicador de QV'T o valor atribuido para questdo teve o sentido invertido por se entender que a concordancia total com a afirmativa néo é positiva para
QVT.
** Freqliéncia de N/S significativo no quesito.

Fonte: Dados da pesquisa.

Pela Tabela 5.52, observa-se que os respondentes da rede A apresentam uma média
geral de concordancia com a dimensdo comunicagdo bem superior aos das demais redes,
tendo mais de 50% deles atribuido avaliacdo 5 para quase todos 0s quesitos, com exce¢édo
apenas de “recebo todas as informagdes sobre assuntos importantes para a minha fung¢do de

forma rapida e clara”, em que a média ficou proxima a 4. Os respondentes da rede B, em sua
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maioria, manifestaram concordancia parcial (4) com os quesitos, sendo o quesito aquele com
0 qual apresentaram menor satisfacdo também o relacionado ao repasse de informacgédo de
maneira rapida e clara. Na rede C, diferentemente das demais, nota-se que o quesito que
apresenta a menor avaliacdo é 0 “conheco a Missdo, Visdo e Valores do hotel”, indicando
que ndo ha uma preocupacdo da rede com o repasse de seus objetivos e valores para
funcionarios. Em consequéncia, observa-se que cerca de 25% dos respondentes disseram néo
saber responder ao quesito “exerco a minha atividade de acordo com a Missdo, Visdo e
Valores do hotel **~ _ Estes resultados da rede C podem estar relacionados & n&o-realizacdo
de atividades de integracdo com os novos funcionarios, como também a inexisténcia de um
padrdo de comunicacdo dos valores da organizacdo e das politicas e praticas de recursos
humanos quando da contratacdo de novos funcionarios, como observado na analise das
politicas de RH da rede. Esta pratica pode vir a comprometer a imagem € 0S Servigos
prestados pelos hoteéis integrantes da rede, além de refletir no desempenho e qualidade do
trabalho realizado pelos funcionarios. Na rede A mais de 50% dos respondentes manifestaram
concordéncia total com estas afirmativas, apesar de notar-se que esta ndo foi a opinido de
todos, dado que alguns pesquisados discordaram totalmente dos quesitos. Na rede B, por
outro lado, as médias sdo mais baixas que na rede A, sugerindo que a comunicacdo dos

valores da rede ndo ocorre de maneira eficiente nas unidades.

As avaliagOes mais positivas nas trés redes sdo observadas nos quesitos “sei 0 que
devo fazer para que 0s objetivos da empresa sejam atingidos”, “recebo orientacoes
suficientes para a realizagcdo de minhas atribui¢des” e “conheco os objetivos da empresa”, o
gue mostra que existe a preocupacdo das unidades de passar para os funcionarios quais sdo 0s
seus objetivos, as metas de desempenho que devem ser atingidas, tanto no que se refere a
venda de apartamentos, quanto & avaliacdo nos Guest comments®®. No entanto, isso ndo
significa que todos os funcionarios tenham conhecimento da missdo, visdo e valores do hotel,

como pode ser observado acima, mas que como ‘sabem o que devem fazer’ e sdo cobrados

% Numero de pesquisados que responderam N/S para o quesito representativo somente para a rede C; por esse
motivo ndo foi apresentada a tabela com os percentuais das demais redes.

% Guest comments: termo utilizado para designar as cartas de comentarios ou formulérios preenchidos pelos
hospedes ao final de sua estada no hotel, onde expressam a sua opinido quanto as instalagdes e servigos
oferecidos pela unidade. Geralmente sdo utilizados como indicadores de qualidade pelas redes para avaliar as
unidades, as quais tém “metas” de avaliagdo e procedimentos a serem cumpridos tanto no que se refere a tempo
de resposta destes comentarios, quanto para sanar os problemas apontados no questionario.
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para isso, acreditam estar exercendo a sua atividade de acordo com esta missdo e valores, 0
que nao esta de todo errado, ja que esta, na maioria das vezes, contempla todos os objetivos

mencionados acima.

Ressalta-se, ainda, a diferenca de avaliacdo quanto a eficiéncia dos veiculos de
comunicacdo formal utilizados pela empresa nas trés redes, onde a maior parte dos
pesquisados da rede A se mostrou plenamente satisfeito, enquanto os das redes B e,
especialmente, da C apresentaram médias mais baixas de avaliacdo, indicando que 0s meios
utilizados néo sdo os mais eficientes para a comunicacdo de informacdes relevantes e nao
atendem a todas as necessidades de boa parte dos pesquisados. Nesse sentido, € importante
lembrar que Fernandes (1996) menciona a comunica¢do como um dos fatores importantes
para a qualidade de vida no trabalho, ja que é possivel identificar aspectos que precisam ser
melhorados e tomar agdes corretivas para atender as expectativas dos empregados, como as
apontadas na analise desta dimens&o.

Tabela 5.53 - Avalia¢do dos respondentes em cargos em nivel operacional das redes A, B e C para
a dimensao condic¢des de trabalho.

Questdo/Unidade A B c

Média Mediana Minimo Maximo Média Mediana Minimo Méximo Média Mediana Minimo Maximo

Minha carga horéria de trabalho permite que eu tenha disposicdo

para a realizacéo de outras atividades ap6s o trabalho. 344 4 ! 5 273 2 ! 5 2.86 25 ! 5
(0] t‘emp? destlnafio a |nterva|_os para felfellgoles ¢ suficiente para a 363 5 1 5 307 3 1 5 329 3 1 5
satisfacdo das minhas necessidades fisioldgicas e de descanso.

O hotel oferece oportunidades de crescimento profissional para 419 5 1 5 397 4 1 5 204 3 1 5
seus empregados.

A organizacdo investe na minha capacitacéo, através de 424 5 1 5 3.38 3 1 5 254 2 1 5

treinamento ou outras formas de capacitagéo.

Os treinamentos oferecidos pela organizagdo facilitam a execucéo
das minhas tarefas.** 4,09 5 1 5 3,51 35 1 5 2,92 3 1 5
Os diversos setores de trabalho atuam de forma integrada para que

; S - . 4,26 5 2 5 3,63 4 1 5 333 3 1 5
sejam atingidos os objetivos globais da empresa.
As condicdes de iluminagéo sdo adequadas em meu local de 456 5 ? 5 360 35 1 5 414 5 1 5
trabalho.
As condicdes de ventilagéo séo adequadas em meu local de 373 4 1 5 3.46 3 1 5 361 4 1 5
trabalho.
As condicdes sonoras séo adequadas em meu local de trabalho. 437 5 1 5 3,53 3 1 5 3,98 4 1 5
O local em que trabalho é limpo e organizado. 419 4 2 5 3,75 4 1 5 4,25 5 1 5
0] ho_tel ldl_SpOnIbIhZa espaqos adequados para descanso dos 377 5 1 5 265 25 1 5 253 9 1 5
funcionarios durante os intervalos de descanso.
O hotel se preocupa com a seguranca no trabalho, fornece e
orienta os empregados a usarem os equipamentos de protecdo 410 5 2 5 4,03 45 1 5 371 4 1 5
adequados.
Existem materiais e equipamentos adequados, em niimero
suficiente e em boas condi¢des de uso para a realizagdo do meu 3,95 4 2 5 321 3 1 5 345 3 1 5
trabalho.
ConTo com apoio de meus superiores para resolugéo de problemas 430 5 2 5 401 45 1 5 386 4 1 5
profissionais.
Maximo para dimensdo Condicdes de Trabalho: 70 57,32 61 32 70 49,38 49 29 68 47,00 47 22 70

* Para efeito de calculo da média do indicador de QVT o valor atribuido para a questdo teve o sentido invertido por se entender que a concordancia total com a afirmativa ndo é positiva para QVT.
** Freqliéncia de N/S significativo no quesito.

Fonte: Dados da pesquisa
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Na dimensdo condi¢des de trabalho (Tabela 5.53), a rede A é a que apresenta a melhor
avaliacdo média das trés em quase todos 0s quesitos, com excec¢do apenas do “O local em que
trabalho é limpo e organizado”, em que a rede C apresenta média levemente superior a de A.
Nota-se, contudo, que na rede C alguns respondentes discordaram totalmente desta afirmativa,
enquanto na rede A o menor escore observado é 2 (discordo parcialmente).

Apesar dos pesquisados da rede C se mostrarem parcialmente satisfeitos com o quesito
anterior, de maneira geral se mostraram pouco satisfeitos com as condicBes de trabalho,
especialmente nas questbes “a organizagdo investe na minha capacitacdo, através de
treinamento ou outras formas de capacitagdo” € ‘“os treinamentos oferecidos pela
organizagdo facilitam a execugdo das minhas tarefas**”, com as quais 0S pesquisados
expressaram grande insatisfacdo, tendo mais de 50 % deles atribuido 1 ou 2 para o primeiro
quesito. Ressalta-se que foram os Unicos a apresentar percentual significativo de respostas
N/S para o quesito, 0 que sugere que pelo menos 16% deles disseram ndo poder avaliar 0s
treinamentos, 0 que parece coerente, ja que estdo afirmando, em sua maioria, que os recebem.
Infelizmente, estas respostas retratam a realidade da rede no que se refere a realizacdo de
treinamentos e atividades que visem a capacitacdo e ao desenvolvimento dos funcionarios em
nivel operacional, pois conforme j& analisado nas politicas de recursos humanos, a rede C ndo
tem qualquer tipo de programa bésico de formacdo ou realizou treinamentos com seus

funcionarios no ultimo ano.

A maior parte dos respondentes da rede B esta pouco satisfeita com os investimentos
realizados pelo hotel na capacitagdo e treinamento, e também consideram que os treinamentos
oferecidos nem sempre facilitam a realizacdo de suas tarefas, dada a baixa avaliacdo para o
quesito. A rede A, no entanto, apresentou média superior a das demais nos dois quesitos, com
50% dos pesquisados concordando totalmente com as afirmacbes, o que indica que as
politicas de capacitacdo e treinamento de funcionarios esta sendo percebida por eles, apesar
de haver algumas discrepancias que sugerem que algumas unidades ou setores estejam
realizando menos treinamentos, o que levou o0s pesquisados a atribuir escore 1 ao quesito.
Estes resultados (especialmente pelos respondentes das redes B e C), corroboram, em parte,
os encontrados por Oliveira e Gueiros (2004), onde a freqliéncia com que eram realizados os
treinamentos era o fator de menor satisfacdo, o qual pode ser comparado ao investimento em
treinamento aqui analisado. Nota-se, porém, que no estudo das autoras o treinamento se

mostrou como um item de grande satisfacdo entre os pesquisados, pela sua qualidade e
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oportunidade de aplicagdo dos conhecimentos aprendidos, o que foi observado neste caso
somente na rede A. Pode-se perceber, ai, a importancia do treinamento para que 0s
funcionarios sintam-se valorizados, e também como pratica que permite a qualidade de vida
no trabalho (LIMONGI-FRANCA, 2001).

Atrelada ao investimento em treinamento, aparece a questdo: “o hotel oferece
oportunidades de crescimento profissional para seus empregados”, na qual percebe-se que os
pesquisados da rede A sdo 0s que se mostram mais satisfeitos, tendo 50 % deles concordado
totalmente com a afirmacdo, o que vai ao encontro das politicas de recursos humanos da rede,
que priorizam o recrutamento interno, dando a oportunidade de crescimento profissional aos
funcionarios. Na rede B, a maioria dos pesquisados também concorda, mesmo que
parcialmente, que o hotel oferece oportunidades de crescimento aos seus funcionarios,
enquanto na C os respondentes estdo insatisfeitos quanto a estas possibilidades, visto que mais
de 50% deles atribuiram escore inferior a trés para este quesito. Observou-se, aqui, que mais
uma vez a resposta dos pesquisados refletiu o que foi analisado sobre as politicas de recursos
humanos, sendo a rede A a que apresenta acdes mais claras que visam a promocdo e
valorizacdo da mobilidade interna dos funcionarios. A rede B prioriza, em duas das unidades
pesquisadas, 0 recrutamento interno, as quais podem contribuir muito para a boa média da
rede. E a C, apesar de também priorizar o recrutamento interno para cargos de supervisao e
operacional, parece ndo estar atendendo as expectativas de seus funcionarios quanto as suas

possibilidades de crescimento.

Entre as redes, a rede B foi a que apresentou as avaliacbes médias mais baixas nos
quesitos relacionados a: carga de trabalho, tempo destinado as refeicdes e também a
existéncia de espaco adequado para descanso durante os intervalos, verificando-se avaliagcdo
média para 0s quesitos ndo superior a 3. Nota-se, também, que a ndo-existéncia de material
suficiente e em boas condi¢bes de uso para a realizacdo do trabalho, falta de condicOes
adequadas de iluminag&o, ventilacdo e sonoras no local de trabalho sdo fontes de insatisfagdo
para a maioria dos pesquisados, inexisténcia de um local adequado para o descanso nos
intervalos, se tornam extremamente relevantes, pois mostram quais sdo as condi¢cdes de
trabalho da maior parte dos pesquisados. Cabe salientar, aqui, que a rede C apresenta médias
semelhantes para 0s quesitos, apesar de serem mais elevadas que as da B, esta se apresentam,
até o momento, como comprometedoras para a saude do trabalhador, ja que ndo é oferecido a

todos os materiais adequados e suficientes para a realizacdo do seu trabalho, o que pode leva-
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los a incorrer em atos inseguros para a realizacdo de suas atividades, ou mesmo na

impossibilidade da prestacdo do servico ao hdspede.

E importante considerar, ainda, que mesmo na rede A, que apresenta as melhores
avaliacdes nos quesitos “o tempo destinado a intervalos para refei¢oes € suficiente para a
satisfacdo das minhas necessidades fisiologicas e de descanso” , “o hotel disponibiliza
espacos adequados para descanso dos funcionarios durante os intervalos de descanso” €
“minha carga hordria de trabalho permite que eu tenha disposicdo para a realizacdo de
outras atividades apds o trabalho”, estas demonstram a pouca satisfacdo dos respondentes e é
pior nas redes B e C, onde pelo que se pode notar, a maioria dos pesquisados ndo consegue
fazer todo o intervalo de descanso a que tem direito (como comentado por muitos enquanto
preenchiam ao questionario). Além disso, ndo dispdem de um local para descansar durante 0s
poucos minutos que restam apos as refeicdes para se recuperar da carga de trabalho, o que
demonstra descaso dos gestores, visto que a maior parte deles desempenha suas atividades o

tempo todo em pé, sem ter a possibilidade de sentar-se ou parar durante o horario de trabalho.

Ja com relacdo a opinido quanto a preocupa¢do com a seguranca no trabalho, que
também faz parte das obrigacdes legais da empresa, os respondentes das trés redes de, modo
geral, expressaram concordancia parcial, 0 que sugere que os hotéis até fornecam os
equipamentos de protecdo, porém ndo orientam corretamente sobre a importancia de
equipamentos de protecdo adequados, ou mesmo ndo investem nestes, 0 que, como € sabido,
desestimula o0 uso, ja que os mesmos sdo, em sua maioria, desconfortaveis. Ressalta-se, no
entanto, que nas redes B e C alguns pesquisados discordaram totalmente da afirmativa, o que
mostra que em algumas unidades podem estar faltando, inclusive, este tipo de equipamento e
material de trabalho, que coloca em risco a saude do trabalhador e vai contra ao que é
minimamente esperado para a existéncia de condi¢gbes minimas de trabalho e uma boa

qualidade de vida no trabalho.

No que se refere ao quesito “conto com apoio de meus superiores para resolugdo de
problemas profissionais”, 0s respondentes da rede A foram o0s que se mostraram mais
satisfeitos, tanto que mais de 50% deles concordaram totalmente com a afirmativa, enquanto
nas redes B e C a avaliacdo também foi positiva, contudo a média ficou mais proxima de 4.
Porém, quando avaliada a integracdo existente entre os diversos setores de trabalho os

respondentes da rede C foram bem mais criticos que os das demais, apresentando média geral
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proxima a 3 para o0 quesito, enquanto na rede B esta ficou proxima a 4 e na A, acima deste

escore, tendo 50% dos respondentes concordado totalmente com a afirmacao.

Desse modo, conclui-se que os pesquisados da rede A se apresentaram, de maneira
geral, satisfeitos com a dimensédo condicGes de trabalho, com algumas excecdes nas redes B e
C estdo em sua maior parte insatisfeitos. Analisando outros estudos ja realizados no setor,
observa-se que a grande maioria aponta esta dimensdo como fonte de insatisfacdo, em que a
carga de trabalho é considerada estressante, 0s treinamentos escassos e as oportunidades de
crescimento limitadas (ALVAREZ e cols, 2003; AYRES; SILVA; SOUTO-MAIOR, 2004,
TAIOLI, 2005; MAGALHAES, 2006), sendo o estudo de Silva e Tolfo (1999) um dos poucos
que retrata a avaliacdo positiva como a observada nos pesquisados da rede A. Assim, é
importante considerar o impacto que as condi¢Ges de trabalho tém na qualidade de vida dos
pesquisados, uma vez que a literatura a considera como um dos principais fatores
relacionados a QVT e que, como pode ser visto, é fonte de insatisfacdo (WERTHER; DAVIS,
1983; FERREIRA, 2006; FERNANDES, 1996).

Tabela 5.54 - Avalia¢do dos respondentes em cargos em nivel operacional das redes A, B e C para
a dimensdo Organizacéo do trabalho.

Questdo/Unidade

Média ~ Mediana  Minimo  M&ximo  Média  Mediana  Minimo  M&ximo  Média  Mediana  Minimo  Méximo

Minha carga horaria de trabalho é adequada, para a
realizagdo das atividades relativas a fungéo que 423 5 1 5 333 3 1 5 349 4 1 5
desempenho.
0Os processos de trabalho do hotel s&o padronizados e 430 5 ) 5 33 3 1 5 363 3 1 5
normatizados.
A forma como estéo organizados os processos facilitam a

o 4,07 4 1 5 3,55 4 1 5 3,58 4 1 5
realizagdo do meu trabalho.
A organizagdo do meu Io_cal de trat}alho é adequada para 295 4 ) 5 347 3 1 5 410 4 1 5
que eu possa exercer a minha fungéo.
Tenho uma percepgdo clgra do impacto do meu trabalho no 417 5 1 5 403 4 1 5 404 4 1 5
dos outros e no produto final da empresa.
No meu cargo, muitas vezes tenho que exercer diferentes
atividades para atender a todas as solicitagGes da 1,74 1 1 5 2,06 1 1 5 1,74 15 1 5
organizagao*.
Ha nlmero suficiente de funcionérios para a realizacéo do 393 5 1 5 272 3 1 5 302 3 1 5
trahalho no meu setor
E comum a presenca de estudantes em estagio no meu 239 1 1 5 257 ) 1 5 282 3 1 5
setor*,
No meu car~go, 0 banco de horas é utilizado para 178 1 1 5 228 1 1 5 157 1 1 5
compensagao de horas extras trabalhadas*.
Todos gs fu_nuonanus séo tratados de forma igualitaria, 414 5 1 5 353 4 1 5 300 3 1 5
imparcial e justa.
Todos os funcionarios sao tratados sem favoritismo. 4,00 5 1 5 337 3 1 5 2,86 3 1 5
Méximo para dimensdo Organizagdo no Trabalho: 55 38,73 41 22 45 34,49 35 18 50 3323 325 23 43

* Para efeito de clculo da média do indicador de QVT o valor atribuido para a questdo teve o sentido invertido por se entender que a concordancia total com a afirmativa no é positiva para QVT.

** Ereqiiéncia de N/S significativo no quesito.

Fonte: Dados da pesquisa
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Pela anélise da Tabela 5.54, percebe-se que a maior parte dos pesquisados das redes B
e C ndo concorda totalmente com 0 quesito “ha numero suficiente de funciondrios para a
realizacdo do trabalho no meu setor”, tendo atribuido escores entre 1 e 3, enquanto na rede A
0s pesquisados avaliaram de forma um pouco mais positiva, concordando a maior parte, ainda
que parcialmente, com ele. A ndo-existéncia de numero suficiente de trabalhadores no setor
pode ajudar a explicar as médias do quesito “minha carga hordria de trabalho é adequada,
para a realizacdo das atividades relativas a funcdo que desempenho”, atribuidas pelos
respondentes da rede B que apontaram, em sua maioria, a resposta 3 ao quesito, enquanto na
rede C mais de 50% deles atribuiu escore 4. Na rede A, como ja vem sendo observado, a

maior parte dos respondentes concordou totalmente com a afirmativa (5).

A maioria dos pesquisados das redes A e C concordou com o quesito “no meu cargo
muitas vezes tenho que exercer diferentes atividades para atender a todas as solicitagdes da
organizacao.*”, o que deve corroborar a percepgdo que estes tém de que a carga horario de
trabalho pode nédo ser suficiente para a realizacdo de suas atividades, ou sugere também que,
como os hotéis ndo tém numero suficiente de trabalhadores em determinados setores, tendo 0s
demais que desdobrar-se para atender a todas as necessidades do hotel. Com relagéo ainda ao
namero de funcionarios, nota-se que a maior parte dos pesquisados das redes A e B concorda
gue é comum a presenca de estudantes em estagio no seu setor de trabalho, o que parece ser

menos freqliente para os respondentes da rede C.

No quesito “n0 meu cargo, o banco de horas € utilizado para compensacdo de horas
extras trabalhadas *”, mais de 50 % dos respondentes das trés redes atribuiram escore 1, o
gue demonstra a concordancia total com a afirmacdo. Reitera-se que esta é uma pratica muito
comum no setor, 0 que, no entanto, nao significa que seja bem aceita pelos funcionéarios, dado
que este € um dos principais motivos de processos trabalhistas sofridos pelas unidades
pesquisadas e fonte de insatisfacdo dos funcionarios por nao receberem ao final de cada més

as horas-extras trabalhadas.

No que se refere aos processos de trabalho e a organizagéo do trabalho, os pesquisados
da rede A s@o 0s que se mostraram mais satisfeitos, tendo, em sua maioria, atribuido escores
entre 4 e 5 para 0s quesitos. A avaliacdo quanto a padronizacdo e normatizacdo dos processos
apresenta médias mais baixas na rede B e C, inclusive com respondentes discordando

totalmente das afirmagdes, o que sugere que, apesar dos hotéis fazerem parte de uma rede,
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esta ndo apresenta processos de trabalho padronizados e estruturados que possam ser seguidos
por todos os funcionarios e nem que a forma como estao estruturados facilitam a realizacao do
trabalho dos mesmos, 0 que é preocupante e certamente fonte de insatisfacdo para o0s
funcionéarios. Nesse sentido, os pesquisados da rede C, que estdo hd menos tempo no
mercado, avaliaram melhor o quesito relacionado a padronizacdo de processos e
procedimentos que os da rede B, conta com quase trés vez mais unidades que a C e mais de
50 anos de experiéncia no ramo hoteleiro. Este dado chama a atencéo e remete as mudancas
comentadas nas politicas de recursos humanos pelas quais a rede esta passando, tanto no que
se refere a administracdo de RH quanto a padronizagdo de processos e a busca da identidade
de rede, 0 que se mostra realmente necessario e que certamente deve, de alguma forma,

refletir na qualidade do servico prestado e na imagem da rede.

A maioria dos respondentes da rede A concorda que “fodos os funciondrios sdo
tratados de forma igualitaria, imparcial e justa” e sem favoritismo, ficando a média atribuida
a estes quesitos proxima a 4; no entanto, nota-se a ocorréncia de respostas 1 para o quesito, o
gue mostra que esta percepcdo ndo € comum a todos, tendo os que discordam totalmente dela.
Nas redes B e C, os respondentes também concordam apenas parcialmente, apresentando
médias mais baixas especialmente no segundo, o que indica que para 0s pesquisados existe

favoritismo nas unidades.

Percebe-se, assim, que a dimensdo organizacdo do trabalho foi avaliada de forma
pouco satisfatoria pelos pesquisados de todas as redes, sendo novamente a rede A aquela que
apresentou média geral pouco superior as demais, 0 que, no entanto, ndo significa que tenha
revelado a satisfacdo dos respondentes com a dimensao, situacdo que se agrava nas redes B e,
especialmente, na C, onde os pesquisados apresentaram avaliacbes médias ainda mais baixas.
Esses resultados vao contra ao apontado na literatura, sobre a preocupacdo das empresas com
0 bem-estar dos colaboradores no espaco organizacional, haja vista que a organizacdo do
trabalho é considerada como uma das formas que pode ser utilizada para minimizar o impacto
do trabalho na qualidade de vida do trabalhador, por meio da escolha das tecnologias a serem
adotadas, dos processos e da busca pela humanizacdo do trabalho (MENDES, 1988;
WALTON,1973 apud RODRIGUES, 1998; LACAZ, 2000; FERREIRA, 2006).
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Tabela 5.55 - Avaliacdo dos respondentes em cargos em nivel operacional das redes A, B e C para
a dimensao Relagdes Interpessoais no Ambiente de trabalho.

Questdo/Unidade A B c
Média Mediana Minimo Méaximo Média Mediana Minimo Maximo Média Mediana Minimo Maximo

Meu supervisor imediato ouve/entende quando estou com algum
problema pessoal/emocional que interfira em meu desempenhono 4,26 5 2 5 4,07 5 1 5 3,61 4 1 5
trabalho.
Tenho_ um~hom relacionamento com os outros funcionarios da 465 5 ) 5 445 5 1 5 462 5 3 5
organizagdo.
Tenho um bom relacionamento com minha chefia. 458 5 2 5 4,35 5 3 5 4,36 5 2 5
Maximo para dimensdo Relagdes Interpessoais no Ambiente de 1350 15 8 15 1298 14 9 15 12,58 13 7 15
Trabalho: 15

* Para efeito de célculo da média do indicador de QVT o valor atribuido para a questéo teve o sentido invertido por se entender que a concordancia total com a afirmativa nao é positiva para QVT.
** Frequiéncia de N/S significativo no quesito.

Fonte: Dados da pesquisa

Os pesquisados das trés redes avaliaram de forma semelhante a dimenséo relagcfes
interpessoais, estando mais de 50% deles satisfeitos com todos 0s quesitos, atribuindo escores
superiores a 4. Os pesquisados da rede A apresentaram as médias mais altas para todas as
questdes, tendo mais de 50 % destes concordado totalmente com as afirmativas, fato este que
também pode ser observado na rede B. A rede C, apresenta a média mais baixa para o quesito
“meu supervisor imediato ouve/entende quando estou com algum problema

’

pessoal/emocional que interfira em meu desempenho no trabalho”, enquanto alguns
pesquisados apresentaram escore 1 para o item, 0 que também ocorreu na rede B. Porém, de
maneira geral, os pesquisados consideram que tém bom relacionamento com colegas de
trabalho e chefias e estdo satisfeitos com esta dimensdo, resultado esse que vai ao encontro do
obtido em outros trabalhos realizados no setor (AYRES; SILVA; SOUTO-MAIOR, 2004,
OLIVEIRA; GUEIRQS, 2004), e reforcam a importancia destas relagdes para que o individuo
se sinta bem no trabalho e tenha apoio para a realizacdo de suas tarefas. O bom ambiente de
trabalho contribui para maior qualidade de vida no trabalho (GUEST, 1979 apud

VIERA,1996; FERNANDES,1996; WALTON,1973 apud RODRIGUES,1998).
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Tabela 5.56 - Avaliacdo dos respondentes em cargos em nivel operacional das redes A, B e C para
a dimenséo Participacio e Autonomia.

A B C

Questdo/Unidade Média Mediana Minimo Méximo Média Mediana Minimo Maximo Média Mediana Minimo Maximo

Tenho oportunidade de avaliar os resultados e processos das

o 393 4 1 5 3,39 3 1 5 320 3 1 5
atividades que desenvolvo.
Sinto-me a vontade para discordar do meu supervisor imediato. 3,55 4 1 5 331 4 1 5 373 4 1 5
O meu superior imediato ouve e respeita a opinido de sua equipe. 4,07 4 1 5 351 3 1 5 3,60 4 1 5
Meu supervisor costuma dar retorno, positivo e negativo, sobre o 419 5 1 5 379 4 1 5 260 4 1 5
meu desempenho no trabalho.
Os_ m_eus superiores apontam minhas deficiéncias de maneira clara e 433 5 1 5 367 4 1 5 341 3 1 5
objetiva.
Acredito que sejam de mlnha responsabilidade dos resultados, o 451 5 ) 5 437 5 2 5 41 5 1 5
bom desempenho e qualidade do trabalho que executo.
ans!dero-me uma pessoa importante para que o hotel atinja seus 433 5 1 5 a4l 5 9 5 425 5 1 5
objetivos.
Os fuPuonanos, frequenten_]e?te, séo chamados a participar na 381 4 1 5 303 3 1 5 258 ) 1 5
solucdo de problemas e decisdes da empresa.
G_eralmente sou eu que decido sobre assuntos que afetam 340 4 1 5 285 3 1 5 296 3 1 5
diretamente meu trabalho.
Maximo para dimenséo Participagdo / Autonomia: 45 36,15 39 12 45 32,56 32 17 44 32,09 32 17 45

* Para efeito de calculo da média do indicador de QVT o valor atribuido para a questdo teve o sentido invertido por se entender que a concordéncia total com a afirmativa nao é positiva para QVT.
** Freqiiéncia de N/S significativo no quesito.

Fonte: Dados da pesquisa

Pela Tabela 5.56 referente a participacdo e autonomia, percebe-se que 0s respondentes
da rede A sdo 0s que se mostraram mais satisfeitos, entre as trés redes, com a maioria dos
quesitos, enquanto os das redes B e C se apresentaram apenas parcialmente satisfeitos, tendo
avaliacOes bastante semelhantes.

Destaca-se entre uma das menores médias e também o que apresenta maior diferenca
entre as redes o quesito “Os funciondrios, freqiientemente, sdo chamados a participar na
solu¢do de problemas e decisoes da empresa”. Qs respondentes da rede A foram os que
avaliaram melhor esse quesito, com cerca de 50 % atribuindo escore 4, enquanto na rede B a
maior parte avaliou como 3 e na rede C, como 2. Essa diferenca na avaliacdo dos pesquisados,
que variou principalmente do concordo parcialmente ao discordo parcialmente, apresentando
em todos 0s grupos também as respostas extremas, porém em menor ndmero, mostra bem
qual a abertura que é dada aos funcionarios para participar e tomar conhecimento das decisoes
e acdes que estdo sendo implementadas pela organizacdo. Nota-se que a melhor avaliacdo
para 0 quesito é justamente a dos respondentes da rede que apresenta as politicas de RH mais
claras, na qual percebe-se que existe a valorizacdo da &rea de RH e, consequlientemente, das
pessoas que fazem parte da rede como um todo, o que também parece estar refletindo na
maior oportunidade de participacdo nas atividades e decisdes das unidades.
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O quesito “acredito que sejam de minha responsabilidade os resultados, o bom
desempenho e a qualidade do trabalho que executo” foi o que apresentou a avaliagdo mais
positiva de todos da dimensdo, com mais de 50 % de respostas 5 (concordo totalmente) nas
trés redes, sendo novamente a rede A aquela que apresentou a média mais elevada. Observa-
se ainda que mais de 50% dos respondentes atribuiram escore 4 para 0 quesito “geralmente
Sou eu que decido sobre assuntos que afetam diretamente o meu trabalho”, enquanto nas
redes B e C a avaliacdo foi ainda mais baixa (maioria de escore 3), 0 que indica que 0S
pesquisados, de modo geral, tém pouca autonomia para decidir sobre assuntos que
influenciam diretamente a sua atividade, o que pode estar tolhendo a criatividade. Nota-se,
aqui, certa contradicdo, pois os respondentes acreditam que séo responsaveis pelos resultados,
pois isso lhes é passado quando sdo informados os objetivos do hotel; no entanto, ndo tem
autonomia para decidir sobre assuntos que afetam diretamente o seu trabalho, que é quando

teriam a oportunidade de criar e buscar novas formas de realizar aquela tarefa.

Considerando a avaliacdo dos respondentes sobre a sua relacdo com o0s supervisores,
percebe-se que os participantes das trés redes ndo se sentem muito a vontade para discordar
dos superiores imediatos, especialmente os respondentes da rede B, o que pode ser uma
caracteristica destes até por serem os de mais idade. No quesito “meu superior imediato ouve
e respeita a opinido de sua equipe”, 0S pesquisados das redes B e C se mostram pouco
satisfeitos, tendo os da rede B apresentado médias mais baixas que os demais, enquanto os da

rede A avaliaram melhor o quesito, com mais de 50% de respostas entre 4 e 5.

Ja no que se refere aos quesitos “meu supervisor costuma dar retorno, positivo e
negativo, sobre o meu desempenho no trabalho” e “apontam minhas deficiéncias de maneira

9

clara e objetiva”, percebe-se que os pesquisados da rede C e B sdo 0s que apresentam as
avaliacbes mais baixas para os quesitos. Porem, no que se refere a “ter oportunidade de
avaliar os resultados e processos das atividades que desenvolve” tanto 0s pesquisados da
rede A quanto os da B e C parecem néo ter tido muitas oportunidades de avaliar e repensar as
atividades que desenvolvem junto com seus supervisores. Isto pode ser reflexo da ndo-
realizacéo de avaliacdo de desempenho nestas redes, em que as chefias se comprometam a dar
0 retorno sobre o desempenho no trabalho para o funcionario e a apontar de maneira clara e
objetiva em que este pode melhorar. Porém, observou-se que mesmo na rede A, onde esta é
uma pratica consolidada, nem todos os respondentes estdo tendo a oportunidade de avaliar as

atividades que desenvolvem, sugerindo que, além de préaticas de promovam este tipo de agéo,
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é preciso preparar as chefias para que abram espaco para os funcionérios se auto-avaliarem e
que busquem dar retorno sobre o seu desempenho , j& que para os funcionarios este feedback é

importante.

Observa-se que a maioria dos pesquisados das trés redes considera-se importante para
que o hotel atinja 0s seus objetivos, percebendo o valor do trabalho que realizam. No entanto,
esta ndo é a opinido de todos pesquisados na rede A e C, onde alguns discordam totalmente do
quesito, o que demonstra que estes ndo percebem como o trabalho que realizam esta
influenciando o dos demais, e também na qualidade do servico prestado ao hospede, que € 0
objetivo do hotel. Assim, pode-se concluir que, como ja sinalizado por outros estudos, a maior
parte dos pesquisados tem possibilidades restritas de participacdo e especialmente de
autonomia de trabalho, sendo esta insatisfacdo maior nas redes B e C. Isto que pode ser
resultado do modelo de administracdo adotada e também da pouca valorizacdo da area de
recursos humanos, ja que acGes que envolvem esta dimensdo passam também por programas
de treinamento e capacitacdo para gestores e funcionarios, pela criacdo de instrumentos de
apoio para avaliacdo de desempenho, como também acgdes que incentivem os funcionarios a
dar idéias para melhorar os processos na busca da qualidade tanto dos servicos prestados
quanto do seu bem- estar no ambiente de trabalho (GUEIROS; OLIVEIRA, 2002; PAIVA;
ESTHER; PIRES, 2004).

Tabela 5.57 - Avaliagdo dos respondentes em cargos em nivel operacional das redes A, B e C para
a dimensdo motivacao.

A B C

QuestéolUnidade Média Mediana Minimo Maximo Média Mediana Minimo Méximo Média Mediana Minimo Maximo

Minha atuacdo e dedicagdo ao o trabalho séo reconhecidas pela
organizagao.
Sinto-me seguro em relagdo ao meu futuro na empresa. 3,88 4 1 5 351 4 1 5 2,98 3 1 5

4,00 5 1 5 3,63 4 1 5 333 3 1 5

0 meu trabalho é importante para minha realizagéo pessoal. 444 5 1 5 407 5 1 5 4,06 5 1 5

Maximo para dimenséo Motivagao: 15 12,32 13 3 15 11,31 11 3 15 10,33 11 4 15

* Para efeito de calculo da média do indicador de QVT o valor atribuido para a questdo teve o sentido invertido por se entender que a concordancia total com a afirmativa néo é positiva para QVT.
** Freqiiéncia de N/S significativo no quesito.

Fonte: Dados da pesquisa

Na dimensdo motivagdo, 0s respondentes da rede A sdo os mais satisfeitos,
apresentando em sua maioria concordancia total com os quesitos, com exce¢do apenas do
“sinto-me seguro em rela¢do ao meu futuro na empresa,” com o0 qual mais de 50% deles
concordaram parcialmente. Também como os da rede B e especialmente da C, ndo sentem

seguranga no futuro de seu trabalho. Esta inseguranca pode ser reflexo da alta rotatividade
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observada no setor, na qual cerca de 60% dos respondentes tém menos de trés anos de
trabalho nas unidades, o que também é confirmado na literatura e em outros estudos
(ARBACHE, 2001; CHON; SPARROWE, 2003; TAIOLI, 2005). Os motivos principais para
as demissoes, sdo: a baixa qualificacdo dos trabalhadores e a ndo-adequacéo destes a rotina do
trabalho no setor hoteleiro, que implica estarem dispostos a trabalhar em finais de semana e
feriados, por turnos e sem terem um dia fixo de folga na maioria das vezes, além de folgar

geralmente apenas uma vez na semana.

Esses motivos, aliados aos resultados da avaliagdo das dimensdes compensagdo e
condicBes de trabalho, principalmente, podem explicar por que sdo observados indices tdo
baixos no quesito “Minha atuacdo e dedicacdo ao trabalho sdo reconhecidas pela
organizagdo”, especialmente na rede C, onde foi observada a maior insatisfagdo dos
pesquisados, tanto no que se refere a remuneracdo, quanto a realizacdo de treinamentos,
feedback do trabalho realizado, entre outros. Novamente, na rede A a maior parte dos
respondentes estd plenamente satisfeitos neste quesito, 0 que demonstra que ndo s6 a
compensacdo financeira € a responsavel pela percepcdo de reconhecimento, passando esta
também por todas as questdes que ja foram discutidas, com atencdo com o funcionario, a
disponibilizacdo de local adequado para descanso, a realizacdo de treinamentos, a existéncia
de oportunidades de crescimento e desenvolvimento, além da participacdo e autonomia no
trabalho. No entanto, independentemente das condicdes que sdo oferecidas, para mais de 50%
dos respondentes das trés redes o trabalho é considerado importante para sua realizacdo
pessoal, 0 que mostra que, apesar da avaliacdo dos quesitos anteriores, o trabalho se apresenta
como central em suas vidas, sendo fonte de realizacdo pessoal (ANTUNES, 1999; CATTANI,
2000; KOVACS, 2002), podendo ser entdo foco de acbes em que a organizacdo busque
envolver o trabalhador nas decisdes que afetem o seu trabalho, promovendo a sua auto-
realizacdo (GUEST,1979 apud VIEIRA, 1996, p.39).
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Tabela 5.58 - Avaliacdo dos respondentes em nivel operacional das redes A, B e C para a
dimensdo Qualidade de vida.

Questdo/Unidade A B c
Média Mediana _Minimo Méximo Média Mediana _Minimo Méximo Média Mediana_Minimo Méximo

A organizagdo husca atender as minhas necessidades individuais. 317 4 1 5 311 3 1 5 2,94 3 1 5
Ha um equilibrio entre a vida pessoal e profissional do empregado. 3,98 45 1 5 342 3 1 5 3,16 3 1 5
Sinto-me satisfeito e realizado com minhas atividades. 3,95 5 1 5 381 4 1 5 3,62 4 1 5
Meu trabalho me proporciona oportunidades de desenvolvimento 416 5 1 5 388 4 1 5 344 3 1 5
pessoal.

O trabalho que realizo exerce influencia positiva na minha vida 426 5 ) 5 377 4 1 5 390 4 1 5
pessoal.

Tenho tempo para o lazer. 3,70 4 1 5 314 3 1 5 2,96 3 1 5
Em meu tempo livre dedico-me a atividades de lazer. 344 4 1 5 3,20 3 1 5 3,35 4 1 5
Pratico atividades esportivas com regularidade. 2,09 1 1 5 2,33 2 1 5 2,61 2 1 5
Sinto-me realizado com o trabalho que desenvolvo na organizacdo. 4,26 5 1 5 379 4 1 5 345 4 1 5
Maximo para dimensdo Qualidade de Vida: 45 33,98 35 14 45 30,39 30 15 43 29,33 29,5 10 45

* Para efeito de calculo da média do indicador de QVT o valor atribuido para a questdo teve o sentido invertido por se entender que a concordancia total com a afirmativa nao € positiva para QVT.
** Frequéncia de N/S significativo no quesito.

Fonte: Dados da pesquisa

Com base na Tabela 5.58, observa-se que na dimensdo qualidade de vida os
pesquisados das trés redes apresentaram médias gerais de avaliacdo relativamente baixas para
a maior parte dos quesitos, sendo aqueles relacionados a ter tempo para o lazer e a pratica de
atividades esportivas 0s que apresentaram as piores médias em todas as redes. Este é um dado
muito preocupante, ja que a maior parte dos pesquisados discordou parcial ou totalmente das
afirmativas, o que pode sugerir que 0 excesso de trabalho, a forma como este esta organizado
faz com que ndo tenham tempo para dedicar-se a atividades de lazer.

Observa-se que essas médias sdo mais baixas na rede C, onde também o quesito “a
organizagdo busca atender as minhas necessidades individuais” foi 0 que recebeu a pior
avaliacdo media das trés redes. Contudo, chama atencdo que em nenhuma delas a média
excedeu a 4. Isto mostra a insatisfacdo dos pesquisados quanto a este item, e também a
percepcao que estes tém das acBes que sdo realizadas pelo hotel para atender aos funcionarios,
que, neste caso, de acordo com eles, ndo estdo buscando atender as suas necessidades, sendo
um indicativo de que estejam faltando canais de comunicacdo para que os funcionarios
possam expressar suas demandas, 0 que seria uma explicacdo coerente para as redes A e B,
nas quais, aparentemente, o RH é atuante na maioria das unidades e onde as médias foram um

pouco mais elevadas.
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No quesito “hd um equilibrio entre minha vida pessoal e profissional”, a média de
concordancia € mais baixa nas redes B e, sobretudo, na C, sugerindo a insatisfacdo dos
pesquisados quanto a conciliacdo do tempo de trabalho e a vida pessoal, o que parece ter
sentido considerando-se as respostas anteriores em que a maioria dos pesquisados disse ndo
ter disposicdo para realizar outras atividades apds o trabalho, como também néo ter tempo
para o lazer ou para se dedicar a este. Na rede A, os respondentes avaliaram um pouco melhor
0s quesitos; contudo, nota-se que ha os que discordaram totalmente das questdes, da mesma

forma que nas redes B e C.

Com relacdo a satisfacdo com as atividades realizadas, as oportunidades de
desenvolvimento pessoal no trabalho e o sentir-se realizado com o trabalho desenvolvido,
nota-se que mais de 50 % dos pesquisados da rede A estdo satisfeitos, atribuindo escore 5
para 0s quesitos, enquanto nas redes B e C a maior parte concordou apenas parcialmente,
apresentando médias mais baixas e, consequentemente, maior grau de insatisfacdo com a
dimensdo qualidade de vida. Observa-se, entretanto, que a maioria dos pesquisados nas redes
B e C concordou, mesmo que parcialmente, que o “trabalho que realizo exerce influéncia
positiva na sua vida pessoal”, tendo 0s da rede A apresentado, em sua maioria, escore 5 para
0 quesito, 0 que mostra que, apesar do que foi apontado, 0s mesmos consideram o trabalho
importante, mesmo que ndo estejam plenamente satisfeitos e realizados com suas atividades e

com as oportunidades oferecidas pela organizacao.

Pode-se concluir que os respondentes estdo parcialmente satisfeitos com os quesitos da
dimensdo Qualidade de vida, e que muito pode ser feito pelas redes na busca do equilibrio
entre a vida pessoal e profissional dos funcionarios, como também no desenvolvimento de
acOes que permitam que o funcionario se sinta mais realizado com o trabalho e veja nele
oportunidades de desenvolvimento e aprendizagem. No entanto, para que essas acdes sejam
postas em préatica, é necessario a valorizagdo das pessoas pela organizacdo, além do papel
central do setor de recursos humanos como agente integrador dos interesses dos funcionarios

com os da organizagéo.
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Tabela 5.59 - Avaliacdo dos respondentes em nivel operacional das redes A, B e C para a
dimenséo Imagem da Empresa

Questdo/Unicade A B ¢

Média Mediana Minimo Méximo Média Mediana Minimo Maximo Média Mediana Minimo Méximo
Tenho orgulho de contar que trabalho nesta empresa. 431 5 1 5 418 5 1 5 390 4 1 5
A organizagio tlransmlte, pellra 0 plblico em geral a imagem de 4 5 ) 5 37 s ] 5 41 s ) 5
produtos e servigos de qualidade.
Sinto-me trangiilo em relacéo ao futuro da empresa. 444 5 2 5 387 4 1 5 388 4 1 5
A empresa tem um papel relevante na comunidade onde atua**,

437 5 1 5 373 4 1 5 320 3 1 5
Méximo para dimens&o Imagem da Empresa; 20 1765 19 10 20 156 10 4 20 1517 155 9 20

* Para efeito de cdlculo da média do indicador de QVT o valor atribuido para a questéo teve o sentido invertido por se entender que a concordancia total com a afirmativa ndo é positiva para QVT.
** Freqiiéncia de N/S significativo no quesito.

Fonte: Dados da pesquisa

Na dimensdo Imagem da empresa, percebe-se que mais de 50% dos respondentes da
rede A concordam totalmente essas afirmativas, o que vai ao encontro do referido pela gerente
de recursos humanos da rede sobre o prestigio que a mesma dispGe no mercado de trabalho

brasileiro.

As redes B e C apresentam médias semelhantes nessa dimensdo, tendo o0s
respondentes da rede B avaliado com escores superiores o quesito “tenho orgulho de contar
que trabalho nesta empresa”, média esta que pode ser resultado da imagem que a empresa
possui no mercado, por ser uma rede consolidada e atuante hd muitos anos . Percebe-se que
esta média s6 ndo é maior porque os pesquisados concordam apenas parcialmente que a
organizacdo transmite para o publico em geral a imagem de produtos e servicos de qualidade,
0 que deve ser resultado da falta de manutencdo e investimento para garantir que a infra-
estrutura atenda as expectativas dos hospedes em algumas unidades, que resultou, inclusive,

na reducdo das taxas de ocupagéo.

A rede C apresenta avaliagdo melhor que a B apenas no quesito “a organizagdo
transmite, para o publico em geral a imagem de produtos e servigos de qualidade”, com a
maioria dos pesquisados atribuindo escores entre 1 e 3 para o item “a empresa tem um papel
relevante na comunidade onde atua”, mostrando que os respondentes estdo pouco satisfeitos
com o papel desenvolvido pela empresa nas comunidades onde estd inserida, e alguns
discordado totalmente desta afirmativa. Com relagdo a estas redes, cabe observar também que
os respondentes concordaram parcialmente quanto ao quesito “se sentir tranqiiilo quanto ao

futuro da empresa”, o que, seguramente retrata, a avaliacdo destes quanto a maioria dos
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quesitos que foram considerados neste questionario e que impactam de alguma forma na
gestdo, na qualidade do servigo prestado e na atencdo que é dada tanto para a infra-estrutura
das unidades quanto para investimento na sua qualificacdo e desenvolvimento dos

funcionérios.

Tabela 5.60 Total geral da avaliagao dos respondentes em nivel operacional das redes A, Be C
para as dimens@es que compdem o questionario de avaliacdo da Qualidade de Vida no Trabalho.

Dimenssio N° de | Totalda _ A . B _ C TOTAL
questdes | dimensdo | Média | % | Media | % | Média| % | Média| %
Compensagao 8 40 2741  69% 24,85 62% 2348 59% 2518 63%
Comunicagéo 7 35 30,35 87% 217,46 78% 2463 T0% 2748 T79%
Condig0es de Trabalho 14 70 57,32 82% 49,38 71% 4700 67% 50,74 72%
Organizagdo do Trabalho 11 55 38,73  70% 34,49 63% 3323 60% 3522 64%

RelagGes Interpessoais no ambiente de

Trabalho 3 15 1350  90% 12,98 87% 1258 84% 1300 87%
Participagéo / Autonomia 9 45 36,15  80% 32,56 2% 3209 71% 3343 T74%
Motivagdo 3 15 1232  82% 11,31 75% 10,33 69% 1126 75%
Qualidade de vida 9 45 3398  76% 30,39 68% 29,33 65% 31,03 69%
Imagem da Empresa 4 20 1765 88% 15,67 78% 1517 76% 16,06 80%
Total Qualidade de vida no trabalho 68 340 279,10 82% 242 54 71% 237,05 70% 248,16 73%

Fonte: Dados da pesquisa

De maneira geral estdo parcialmente satisfeitos com a sua qualidade de vida no
trabalho e sendo as dimensbes que apresentaram menor grau de satisfacdo aquelas
relacionadas a compensacdo, a organizacao do trabalho, a qualidade de vida e as condi¢des de
trabalho. Como referido no decorrer da andlise, os respondentes da rede A apresentaram-se
com a melhor QVT, com as melhores avaliacGes para todas as dimensdes, 0 que, no entanto,
ndo significa que sejam todas satisfatorias. Apesar das grandes diferencas existentes em
termos de composicdo das redes B e C, estrutura, tempo de atuacdo, etc., apresentaram
indicadores muito semelhantes e pouco satisfatérios, com médias baixas para quase todos 0s
quesitos, com excecdo de relacBes interpessoais, comunicacdo e imagem da empresa, que
mostraram avaliagfes mais positivas. Acredita-se que esta diferenca observada nos
indicadores pode estar intimamente relacionada com a forma como estdo estruturados o0s
setores de recursos humanos das referidas redes e as suas politicas, que retratam importancia
dada hoje pela organizacdo aos seus funcionarios, que sao 0s responsaveis pela execugéo e

qualidade do servico recebido pelo hospede.
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5.4.2.2 Testes de comparacdo e correlacédo entre as dimensoes

Foi realizado o teste de comparacdo de médias ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis
para verificar a existéncia de diferencas significativas entre avaliacOes apresentadas para as
dimensdes em cada uma das redes. Quando os resultados encontrados no teste foram
significativos, isto é, p-valor < 0,05, aplicou-se um procedimento de comparacfes maultiplas
para identificar quais grupos eram diferentes entre eles.

Jé& para analise da correlacdo entre as dimensdes foi aplicado o teste ndo-paramétrico
de Spermann (apéndice) , por tratar-se de dados provenientes de escalas de Likert. Assim,
cada uma das correlagdes entre as dimensdes foi testada ao nivel de significancia de 5%, o
que quando significativo aponta dependéncia entre as respostas das dimensdes, ou seja, no
caso de um coeficiente de correlagdo positivo, quanto maior o valor observado em uma
dimensdo, maior serd o valor observado na outra dimensdo. Lembra-se que o tamanho desta
dependéncia esta diretamente relacionado ao valor do coeficiente de correlacdo (r). Observa-
se que valores proximos a 1 (maximo do coeficiente) indicam grande associacdo e
dependéncia entre as variaveis e valores préximos a zero, ou ndo estatisticamente diferentes
de zero, indicam independéncia entre as variaveis. A seguir sdo apresentados os resultados

dos testes.

Tabela 5.61 Resultados dos testes de Kruskall-Wallis para as nove dimens6es do questionario.

Test Statistics®” SCh" df p-valor
quare

Compensacéo 7,1309 2 0,0283
Comunicagéo 15,6603 2 0,0004
Condig6es de Trabalho 19,0859 2 0,0001
Organizacdo no Trabalho 18,4697 2 0,0001
Relagdes Interpessoais no Ambiente de Trabalho 42245 2 0,1210
Participagdo / Autonomia 10,2627 2 0,0059
Motivacao 10,7211 2 0,0047
Qualidade de Vida 7,0751 2 0,0291
Imagem da Empresa 8,9822 2 0,0112

& - Kruskal Wallis Test
® - Grouping Variable: Rede hoteleira
Fonte: Dados da pesquisa
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A Tabela 5.61 mostra os resultados dos testes de Kruskal-Wallis, para a comparagéo
entre as avaliacGes das trés redes para as nove dimensfes do questionario. O teste apontou a
existéncia de diferencas significativas sob o ponto de vista estatistico para todas as dimensdes
avaliadas (p-valor < 0,05), com excec¢do apenas das relagdes interpessoais no ambiente de
trabalho, onde ndo ha indicios de diferencas ao nivel de significAncia de 5%, o que j& havia
sido confirmado na andlise anterior, visto que esta foi uma das Unicas dimensfes em que as

redes apresentaram medias semelhantes todos os quesitos analisados.

Tabela 5.62 Testes de Comparacao Multipla P6s-Kruskall-Wallis para as nove dimensdes do
guestionario.

Teste de Comparagdes Multiplas A B C
Compensacéo a g b
Comunicagéo a b
CondicGes de Trabalho a b b
Organizacédo no Trabalho a b b
Participacdo / Autonomia a b b
Motivacdo a g b
Qualidade de Vida a S A
Imagem da Empresa a E b

&P _ Grupos seguidos de mesma letra ndo diferem ao nivel de significancia de 5%
Fonte: Dados da pesquisa
A rede A sempre obteve a maior média, sendo estatisticamente diferente da rede C em
todas as dimensdes, exceto relagdes interpessoais, como abordado anteriormente. Quanto as
redes B e C, ndo ha indicios de diferencas entre elas ao nivel de significancia de 5%%, dado
este que corrobora com as anélises realizadas sobre a avaliacdo dos pesquisados quanto aos
quesitos foram bastante semelhantes. A rede A, no entanto, difere estatisticamente da rede B
nas dimensdes comunicacdo, condigOes de trabalho, organizacgéo do trabalho e participagéo e
autonomia, ndo havendo indicios de diferencas significativas entre as duas redes nas demais

dimensGes segundo o teste.

Considerando as correlagdes existentes entre as dimensdes, dimensdes, em geral estas
foram significativas ao nivel de 5%, o que no caso das positivas confirma a dependéncia das
respostas entre as dimensdes, demonstrando que quanto melhor a avaliagdo do pesquisado em

uma dimensdo, melhor sera também a observada naquela com a qual apresenta uma
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correlagdo positiva, sendo a correlagdo proporcional ao valor expresso no coeficiente (r).
Destacam-se 0s cruzamentos condi¢cdes de trabalho x participacdo/autonomia na rede A
(r=0,84, p-valor<0,0001) e condicdes de trabalho x motivacdo na rede B (r=0,80, p-
valor<0,0001). Na rede C, os cruzamentos, de modo geral, se mostraram menos significativos,
destacando-se compensacdo x condicdes de trabalho (r=0,67, p-valor<0000,1). ). Percebe-se
assim, que a dimensdo condicOes de trabalho foi a que apresentou maior correlacdo com as
demais, afetando inclusive a avaliacdo quanto a possibilidade de participacdo, a motivacao e a
compensacdo, contudo ndo podem ser minimizada as relagdes observadas entre as demais
dimensGes como comunicagdo, motivacdo, participacdo e autonomia, qualidade de vida e
imagem da empresa que apresentaram correlac@es positivas com quase todas as demais nas

redes.

Estes resultados refletem as relacGes existentes entre os diversos fatores que
contribuem para a Qualidade de Vida no Trabalho, corroborando com o observado na
literatura que mostra que a QVT é influencia por diversos fatores que vao deste a supervisao,
0 contetido do cargo, a forma como o trabalho se organiza, mas que deve buscar acima de
tudo a humanizagéo do trabalho. A melhora da QVT pode se alcangada por meio de novas
formas de organizar o trabalho que permitam a maior autonomia e participacdo dos
trabalhadores. Isso pode ser alcancado com a promocéo da participacdo dos funcionarios nas
decisbes que afetam suas vidas, permitindo assim, que estes sentam-se mais valorizados e
busquem melhores condicdes de trabalho, visto que estas sdo apontadas como correlacionadas
com quase todas as demais dimensdes, afetando inclusive a avalia¢cdo quanto a compensagéo

que € a que apresentou medias mais baixas em todas as redes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Procurou-se, neste estudo, analisar a problematica proposta no inicio do trabalho,
levantando alguns elementos que permitissem identificar o perfil do trabalhador do setor
hoteleiro, conhecer as politicas e préaticas de recursos humanos dessas empresas, buscando
avaliar a qualidade de vida no trabalho dos funcionarios em nivel operacional e gerencial.
Entende-se que a Qualidade de Vida no Trabalho é influenciada por diversos fatores e se
reflete, muitas vezes, na importancia atribuida por parte das empresas ao seu setor de recursos
humanos e nas formas como estdo estruturadas suas politicas e praticas de gestdo de pessoas.

O setor analisado, como j& lembrado, faz parte do setor de servicos, o qual se destaca
por empregar a maior parte da mao-de-obra formalmente contratada no setor,no pais, por
movimentar ativamente o mercado de trabalho formal e informal e por sua participacdo na
geracdo no PIB(ARBACHE; 2001; CHAHAD, 2003; KON,2004).Ainda, este setor , apesar
de sua representatividade, ainda apresenta pouca producdo académica, 0 que ressalta a
relevancia do estudo. O grande contingente empregado no setor de servicos, que alcanca cerca
de 56% da populacdo economicamente ativa formalmente registrada, esta distribuido em
diversas atividades, entre as quais uma que vem ganhando destaque gracas a sua capacidade
de geracdo de riqueza e possibilidade de distribuicdo de renda esta o turismo, responsavel por
aproximadamente 4% do PIB brasileiro nos dltimos anos (GORINE; MENDES, 2003;
HOPNER, RUBENICH; PICCININI, 2007).

Integrante deste setor e que experimentou um desenvolvimento mais acentuado no
Pais a partir da década de 1990, com a abertura do mercado e a crescente competitividade

instalada com a entrada de novas redes’® e maiores investimentos no setor, esta o segmento de

"% No Brasil, existem hoje cerca de 124 redes de hotéis, das quais 10 concentram 41 % dos empreendimentos no
setor, estando representadas por trés redes internacionais, uma delas objeto do estudo desenvolvido. Entre as sete
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hospedagem. Este segmento que viu a cobranca por qualidade e diferenciacdo de produtos e
servicos passar a ser um dos fatores determinantes da sobrevivéncia de muitos
empreendimentos, em especial os voltados ao publico de negocios.

Na contramdo desta demanda por aumento de qualidade na prestacdo de servigos,
estudos sobre o setor hoteleiro tém apontado os trabalhadores como pouco qualificados,
apresentando baixo grau de instrucdo, pouco tempo de vinculo de emprego e uma jornada
superior de trabalho (ARBACHE, 2001).

Saab e Daemon (2001) em estudo realizado para 0 BNDES Setorial apontam que
algumas ac0es ja estdo sendo desenvolvidas pela hotelaria nacional, na busca de melhoria de
qualidade dos servigos prestados, como investimentos na modernizacdo dos equipamentos e
outros para alcancar padrdes de qualidade internacionais. Salientam, contudo, que o
diferencial das redes internacionais estd ndo s6 na maior capacidade de investimentos em
estrutura, em marketing e padronizacdo de servigos, mas também na excelente qualificacdo
dos gestores e na selecdo cuidadosa do seu quadro de funcionarios. No Brasil, as redes
internacionais sdo referidas como aquelas que podem promover ndo s6 a modernizacao e 0s
investimentos na hotelaria [infra-estrutura], como também elevar o padrdo de exigéncia dos
consumidores, estimulando a profissionalizacdo da indUstria hoteleira nacional, que ainda é
considerada pouco qualificada.

Nesse contexto, na medida em que se evidencia a necessidade de as redes nacionais se
adequarem a esta nova realidade de competitividade instalada a partir da década de 1990,
como também da importancia dos recursos humanos neste processo, compreender como estao
estruturadas as politicas de recursos humanos de redes nacionais e internacionais e as
possiveis diferencas existentes entre elas foi o ponto de partida deste trabalho. Era importante,
também, identificar o perfil desses trabalhadores, dado o nivel de qualificacdo demanda pelo
mercado.

Sendo assim, por meio da analise dos resultados deste trabalho, pode-se compreender
melhor a importancia atribuida a gestdo de pessoas e as politicas de recursos humanos, assim
como mensurar o reflexo destas politicas na qualidade de vida no trabalho. Aspectos estes que

ndo podem ser ignorados, no que concerne & mao-de-obra e onde as formas de flexibilizac&o

maiores redes nacionais, encontra-se também uma das redes estudadas (RAIO X DA HOTELARIA
NACIONAL, 2007).
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formalmente legalizadas séo praticadas pelas empresas, além de, ao mesmo tempo, ser a fonte
da maior queixa dos trabalhadores do setor, motivos de processos trabalhistas e da
insatisfacdo quanto a Qualidade de Vida no Trabalho.

No que se refere ao perfil dos trabalhadores do setor constata-se nos cargos em
nivel operacional prevalecem os trabalhadores com idade na faixa de 20 a 30 anos, pouco
qualificada, especialmente nos cargos de camareira (0) com grau de instrugdo em nivel de 1°
grau e para os demais o 2° grau, ficando evidente a diferenca de exigéncia de instrugdo para 0s
ocupantes dos diferentes setores, sendo a maior exigéncia observada nos cargos em que o
empregado tem maior contato com o hospede, como os de recepcédo e eventos, e as de menor
para 0s cargos de camareira, servicos gerais e demais funcdes do setor de alimentos e bebidas.
Nesta atividade, € predominante o emprego de mulheres, sobretudo nos setores de governanca
e eventos, sendo o primeiro um dos que mais emprega no setor, justificando este predominio,
como ja havia sido apontado em outros estudos (ARBACHE, 2001; ALVAREZ e cols., 2003;
MAGALHAES, 2006). Nos demais setores, observou-se uma distribuicdo homogénea de
género.

Percebeu-se que a qualificacdo é um dos fatores que pode ser associado ao menor
tempo de trabalho no setor hoteleiro e na rede, confirmando uma das suposi¢fes da
pesquisadora de que a maioria destas redes prefere ensinar o seu padrdo a contratar um
profissional com “vicios”, o que também permite oferecer muitas vezes, baixos salarios, dada
a oportunidade que esta sendo ‘oferecida’. A exigéncia de maior ou menor qualificacdo para
alguns cargos e setores parece ser decorrente da grande disponibilidade de mao-de-obra néo
sendo necessariamente acompanhada de possibilidade de crescimento, remuneracéo,
oportunidade de desenvolvimento, etc. e que sdo citados como alguns dos motivos do alto
indice de rotatividade de pessoal em quase todos os hotéis pesquisados.

Assim, a media de vinculo de trabalho (nas redes de um a trés anos é de cerca de 60%
nas trés redes analisadas, indicando um alto indice de turn-over, o qual parece ser mais
acentuado naqueles setores que concentram os trabalhadores com maior e menor grau de
instrugdo (1° grau e/ou superior completo).

Para os cargos de chefia, predominam profissionais nas faixas até 41 anos de idade,
com instrucdo em nivel superior, sendo a sua maior parte mulheres, com exce¢do apenas dos

setores de manutencdo e alimentos e bebidas, onde todos os pesquisados eram homens e que
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apresentam tempo de trés a sete anos de experiéncia na hotelaria, mais elevada que a
encontrada entre os pesquisados em nivel operacional.

A rede A (internacional) foi a que apresentou o maior grau de instrucdo médio dos
pesquisados, tanto para nivel operacional quanto para chefias, ndo tendo nenhum destes
ultimos menos que o 2° grau completo, o que também é verificado nas duas redes nacionais.
Cabe salientar o alto indice de pesquisados com curso superior na rede C, tanto em cargos de
chefia (68,75%) quanto em nivel operacional (15,59%), que supera o encontrado na rede A,
mesmo na C, que apresenta também o maior percentual de pesquisados com apenas o 1° grau
(35,29%).

Essas informacdes revelam um pouco das prioridades para recrutamento e selecdo de
pessoal das redes, sugerindo que algumas delas ja tenham percebido a importancia da gestao
de pessoal e das politicas de recursos humanos para o0 sucesso no negocio. Essa postura de
valorizacdo do recursos humanos, por meio da adocao de politicas e praticas de RH voltadas a
conciliar as necessidades dos funcionarios e a atender aos objetivos da empresa ndo € a
realidade da maior parte das redes e unidades estudadas. A rede internacional reconhece a
importancia das pessoas para 0 seu negdcio e apresenta uma estrutura montada para elaborar
politicas e agdes para cada uma das marcas, com base nos valores e objetivos de cada um dos
segmentos em que atua. Nesta direcdo, tem diretrizes basicas que devem ser seguidas por
todas as unidades, independentemente da marca a que pertencem, com vistas a garantir um
padrdo de formacéo, beneficios e oportunidades para o seu quadro de pessoal, refletindo bem
a afirmacdo de Saab e Daemon (2001) sobre a importancia concedida pelas redes
internacionais a gestdo de pessoas. Mas, mesmo nesta rede, as atividades voltadas a qualidade
de vida no trabalho ainda sdo limitadas e, com um fim bem especifico: aumento de
produtividade, reducdo do absenteismo por meio de atividades de integracdo, lazer e cuidados
com a saude (ginastica laboral).

Nas redes nacionais B e C, com estrutura e tempo de atuacdo no mercado
extremamente distinto, apresentam muitas caracteristicas em comum no que concerne a
gestdo de pessoas, mostrando a fragilidade e pouca atencdo atribuida ao setor de recursos
humanos. Apresentam pouquissimas praticas de padronizacao das a¢des para os hotéis da rede
(no caso da rede B) e nenhuma acédo voltadas aos funcionarios (no caso da rede C), onde as
atividades estdo restritas aos processos de recrutamento e sele¢do. Isto é observado com

clareza na entrevista com a gestora de recursos humanos da rede C, a qual menciona que
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treinamentos ndo sdo freqlentes, como também n&o existem outros tipos de incentivos a
capacitacdo, ou ao desenvolvimento de pessoal.

Na rede B podem ser identificadas algumas acdes da area de Recursos Humanos,
porém ndo ocorrem em todas as unidades ou sdo formalizadas e balizadas pelo RH
corporativo, como ocorre na rede A, fato este contrario ao esperado para a rede, por se tratar
de uma das maiores redes nacionais. No que tange ao setor de recursos humanos destas redes,
observou-se que contam com equipes enxutas, considerando a demanda de servicos existente
para o setor tanto por parte da diretoria quanto dos funcionarios. Contudo, as gerentes de RH
entrevistadas referiram que as redes estdo refletindo e estruturando formas de implementar
politicas e praticas padronizadas de recursos humanos para a rede, considerando que algumas
sdo essenciais e prioritarias, sendo estas prioridades (alta rotatividade decorrente de saidas por
baixa remuneracdo e qualificacdo de mao-de-obra) as que possivelmente motivaram o olhar
da diretoria para o setor

Entende-se que as politicas e préaticas de recursos humanos das redes nacionais e da
internacional sdo diferentes essencialmente pela importancia que é atribuida ao trabalho
realizado pelos funcionarios em cada uma delas. Assim, a rede internacional ja despertou para
o valor das pessoas no negocio, mesmo que ndo tenha acdes efetivas em todas as unidades e
que estas acdes ainda estejam longe do ideal, enquanto as redes nacionais, até pouco tempo
atras, os Unicos objetivos ainda eram a expansdo de mercado e a rentabilidade, sendo as
pessoas colocadas em segundo plano.

Chama atengédo as formas de flexibilizagdo adotadas nas redes e na hotelaria de modo
geral, como o trabalho em turnos e o banco de horas, que se apresentaram como praticas
comuns, e que sao justamente as causas dos processos trabalhistas sofridos pelos hotéis.
Verifica-se mais uma vez, apesar de serem vantajosas para as empresas, estas formas
‘flexiveis’ de organizar o trabalho s@o contrarias aos interesses dos trabalhadores e constituem
também parte dos motivos para os seus pedidos de demissdo. No mesmo sentido, notou-se
que todas as unidades terceirizavam algum tipo de atividade, e que, para surpresa da
pesquisadora, a contratacdo de cooperativas de trabalho se mostrou uma pratica comum,
especialmente nas unidades da Regido Sudeste, para suprir a ‘falta de méo-de-obra
qualificada’, 0 que permite a perpetuagdo do ciclo de falta de funcionéarios por atestados

devido a sobrecarga de trabalho, etc.
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Nesse sentido, pode-se concluir que hd muito a ser feito em termos de politicas e
praticas de RH, especialmente nas duas redes nacionais, as quais sdo dependentes
especialmente do interesse dos investidores de buscar a qualidade dos servicos prestados aos
hospedes através das pessoas, tendo consciéncia de que estes sdo realmente os ativos mais
preciosos de suas organizagoes.

Assim, entender que além da busca de padronizacdo de processos e procedimentos,
que é bésica para garantir a equidade interna das acdes, € preciso 0 investimento maci¢co em
pessoas, com o0 planejamento e criagdo de estruturas claras tanto no que se refere a
recrutamento e selecdo, quanto ao que concerne a cargos e salarios, as possibilidades de
carreira, quanto a estruturacdo de planos de treinamentos para os diversos setores. Desse
modo, a organizacdo estard demonstrando compreender as especificidades que envolvem as
atividades de cada area, além de conseguir a manutencéo de padrdes de qualidade e de servico
que conferem identidade a rede. Da mesma forma, a realizagdo de avaliagdes de desempenho,
atividades que busquem promover um ambiente de trabalho melhor e o equilibrio entre a vida
pessoal e profissional do empregado se apresentam como relevantes para que as praticas de
RH possam trazer bons resultados tanto para os funcionarios quanto para as organizagoes.

Na anélise da Qualidade de Vida no Trabalho, percebeu-se uma intima relacéo
desta com as acdes que cabem ao setor de recursos humanos e suas politicas, especialmente
para os funcionarios em cargos em nivel operacional. Acredita-se que isso se deva
especialmente a prioridade que é dada ao repasse de informacBes na empresa aos niveis
gerenciais, aos baixos salarios pagos a grande parte dos trabalhadores operacionais, como
também aos beneficios concedidos e ao maior impacto das condicdes e da organizacdo do
trabalho em suas atividades e qualidade de vida, uma vez que as chefias, pelo proprio cargo,
apresentam condi¢des um tanto diferenciadas de trabalho e gozam, nas redes A e B em
especial, de beneficios diferenciados.

Assim, as politicas e praticas de recursos humanos adotadas pela rede A foram uma
das grandes responsaveis pela melhor avaliagdo quanto a Qualidade de Vida no Trabalho
observada nos respondentes desta rede, tanto nos ocupantes de cargos de chefia quanto nos de
cargos em nivel operacional, juntamente com a imagem da empresa no mercado brasileiro,
gue é sinbnimo, hoje, de oportunidade de carreira para as chefias, sendo também reconhecida
pelos demais funcionarios. Observou-se que nesta rede, via de regra, todos os pesquisados

avaliaram melhor a maioria das dimensdes consideradas, 0 que demonstra que possuem
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relativa qualidade de vida no trabalho, a qual sé ndo é maior devido a algumas préticas
adotadas pela hotelaria de modo geral. Assim, entre as dimensBes que apresentaram menor
satisfacdo estdo aquelas relacionadas a compensacéo, organizagédo do trabalho e qualidade de
vida, destacando-se, nesse sentido, 0s quesitos relacionados a adequacdo da remuneracdo a
funcdo e a equidade externa, a carga horaria de trabalho (chefias), a necessidade de realizar
diferentes atividades para atender as solicitacfes da organizacdo, o uso do banco de horas,
além daqueles relacionados ao tempo de lazer e a pratica de exercicios. Percebe-se que
somente na dimensdo compensacgdo para as chefias é observado que os pesquisados da rede A
apresentam avaliacdo inferior aos da outra rede (B), 0 que se deve especialmente a percepcao
dos pesquisados quanto a adequacdo dos seus salarios frente a suas atribuicBes e
responsabilidades, como também a equidade externa. Contudo, de modo geral, essas
avaliacBes menos satisfatorias nesses quesitos ndo parecem ter diminuido a importancia
conferida ao trabalho, o orgulho de trabalhar na rede e a motivacdo dos pesquisados.

As redes B e C, que ja haviam apresentado semelhangas na andlise das politicas de
recursos humanos, tiveram também avaliacbes semelhantes de seus pesquisados quanto a
Qualidade de Vida no Trabalho para quase todas as dimensdes consideradas, 0 que € coerente,
tendo em vista a relevancia atribuida pelos pesquisados a grande parte das questes
relacionadas a existéncia de politicas e praticas de gestdo de RH nas unidades.

Percebe-se que os da rede B avaliaram melhor que os da C quase todas as dimensdes,
mas todos se mostraram pouco satisfeitos quanto a sua Qualidade de Vida no Trabalho.
Notou-se que os pesquisados da rede B avaliaram mais positivamente alguns quesitos, em
decorréncia da estrutura e programas ja desenvolvidos em algumas unidades e pela propria
estrutura da rede, que por ter mais de 60 anos e contar com um quadro de funcionarios mais
‘experiente’, valoriza mais algumas agoes realizadas. Na rede C, por sua vez, que ¢ jovem e
apresentou um quadro de pessoal com as mesmas caracteristicas, 0s pesquisados se mostraram
mais criticos, esperando mais da rede com base na sua condi¢do organizagdo, possibilidades
de crescimento, etc. Assim, os respondentes dos dois grupos apresentaram pouca satisfagdo
com as dimensdes: compensacdo, comunicacdo, condi¢des de trabalho (exceto as chefias da
rede B), organizacdo do trabalho, participacdo e autonomia (operacional), motivacao
(operacional e chefias da rede C) e imagem da empresa (operacional e chefia da rede C).
Portanto, as avaliagdes positivas, de maneira geral, foram observadas na dimensao relagdes

interpessoais no ambiente de trabalho, a qual, inclusive, € uma das primeiras a ser referida
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pelos pesquisados quando perguntados sobre o que era ter Qualidade de Vida no Trabalho,
sendo uma constante em outras pesquisas sobre o tema.

Acredita-se, assim, que essa diferenca observada nos indicadores pode estar
intimamente relacionada & forma como estéo estruturados os setores de recursos humanos das
referidas redes e as suas politicas, que retratam qual a importancia que é dada hoje pela
organizacédo aos seus funcionarios que sdo responsaveis pelo sucesso do negdcio.

Acredita-se que os aspectos levantados no presente estudo podem possibilitar, além
da identificacdo de aspectos que podem ser desenvolvidos e melhorados nas organizacodes, a
implementacdo de acOes que visem a atender as expectativas dos empregados, contribuindo
para a gestao estratégica dos recursos humanos. Existe muito a ser feito para que as diretrizes,
politicas e préaticas de recursos humanos passem a refletir os objetivos da empresa e dos
funcionarios, pois da forma como estdo estruturadas nas redes B e C, principalmente, ndo
parecem estar atendendo a esses anseios, e funcionarios insatisfeitos e desmotivados
dificilmente irdo apresentar um desempenho melhor.

Alguns paradoxos se apresentaram nesta pesquisa destacando-se: a rede que
apresenta as politicas de recursos humanos mais bem estruturadas e implementadas (rede A)
em todas as unidades também é aquela que desenvolve a¢des voltadas a Qualidade de Vida no
Trabalho ( em apenas duas das trés unidades) , porém estas acfes apesar de diferenciadas e
merecerem destaque dado o setor em estudo, sdo pouco relevantes considerando o tamanho da
organizacao e, especialmente as praticas adotadas em outros segmentos. A rede B, diz ter
algumas praticas institucionalizadas nos hotéis da rede (entenda-se hotéis préprios - 4), o que
ndo se comprovou no estudo. A rede C que ambiciona ser a rede jovem e qualificada, ndo
apresenta estrutura para reter os talentos que busca no mercado, visto que ndo oferece
salarios, planos de carreira ou beneficios que mantenham estes profissionais no grupo.

E necessario que os Gestores de Recursos Humanos e o setor de RH assumam um
papel relevante na organizagdo e passem a desempenhar um papel estratégico, direcionando
seus esforcos para a conciliagdo dos objetivos organizacionais e dos funcionarios. Esta
postura, exige que o setor de recursos humanos se coloque como um agente de mudangas,
buscando a promocédo de acGes, tanto no que se refere a integracdo de pessoal quanto de
identificacdo de pontos de melhoraria, quanto as demandas dos funcionérios.

Considera-se que os resultados desta pesquisa, embora restritos a trés redes de hotéis,

possam contribuir para os estudos que estdo sendo realizados no setor, especialmente para
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divulgar e conscientizar acerca da necessidade de praticas RH mais voltadas ao bem-estar e &
qualidade de vida dos funcionarios da hotelaria, que apresentaram, neste estudo, grande
dificuldade de conciliar lazer e trabalho, devido as caracteristicas da organizacao do trabalho
no setor e, especialmente, a sobrecarga de trabalho ocasionada por quadros de pessoal
enxutos.

Sugere-se que novos estudos sejam realizados focando especialmente as questdes de
género, que aparecem como latentes no setor, especialmente na distribuicdo de homens e
mulheres entre os setores de trabalho e as atividades que competem a cada um deles.

Acredita-se que, apesar das limitagcdes do estudo decorrentes do grau de subjetividade
presente em toda pesquisa desta natureza, bem como alguns problemas vinculados a
amostragem e coleta de dados, as conclus@es sdo relevantes e podem, ser fonte de reflexdo,
além de servir de subsidio para estruturagcdo das politicas de recursos humanos nas redes
estudadas, buscando melhorar a qualidade de vida no trabalho de seus funcionarios.

Para finalizar, espera-se que este estudo, através da construcdo tedrica realizada e dos
resultados apresentados, tenha contribuido para a formulacdo de novas estratégias

empresariais para o setor e instigado novas pesquisas sobre o tema.
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APENDICE A
ROTEIRO DE ENTREVISTA COM GESTORES

Esta pesquisa tem por objetivo avaliar a opinido dos gestores desta organizagéo em

relacdo aos fatores que influenciam sua qualidade de vida no trabalho.

A pesquisa € andnima e suas respostas serdo totalmente confidenciais. Os resultados

da pesquisa serdo, posteriormente, divulgados para todos os colaboradores de forma

coletiva.

Caracterizacao do entrevistado:

ok wr

7.
a)
b)

Idade: 2. Sexo: () Fem. ( ) Masc.

Estado civil: () Solteiro () Casado () Divorciado ( ) Vilvo ( ) Separado
Filhos n° idade:

Cargo/funcao:
Escolaridade: () 1° grau () 2° grau () 3° grau () Pds-graduacao - Curso
Outros cursos de formacao ja realizados:
Qual a importancia percebida, ou a valorizagéo deste tipo formacao dentro da empresa?
Quanto do que vocé aprendeu ao longo da sua formacao académica é aplicado dentro da

atividade que vocé desenvolve hoje?

C)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
)
K)
1)

Tempo de trabalho na hotelaria:

Turno de trabalho: () Manhd () Tarde () Noite () Horario administrativo
Tempo de trabalho nesta rede: Nesta unidade:

Experiéncias anteriores:
Cidade de origem:

O que o levou a buscar esta profissédo?

Como foi o processo de ingresso nesta empresa?

Quais as atividades que vocé desenvolve? Descreva um dia seu de trabalho.
Horarios e rotina de trabalho:

No setor em que vocé atua existe alguma atividade desenvolvida por trabalhadores

terceirizados?

a. Que tipo de interacdo existe entre os funcionarios efetivos do hotel e os
terceirizados?
b. Do seu ponto de vista quais as vantagens e dificuldades de ter

atividades terceirizadas em um hotel?

m) O que vocé entende por qualidade de vida no trabalho?

n)

No que se refere a qualidade de vida no trabalho:
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a. A organizacdo demonstra preocupacdo com a qualidade de vida dos
funcionarios?
b. Quais as formas/medidas utilizadas para demonstrar este cuidado?
c. Existe espaco e liberdade de acdo para pdr em pratica medidas que
melhorem o ambiente/organizacéo do trabalho?
0) O que vocé identifica que poderia ser criado ou modificado visando proporcionar uma
melhor qualidade de vida aos funcionarios?
p) Quais as principais dificuldades que vocé vivencia na gestao de pessoal da sua &rea?
a. Na sua atuacdo profissional que propostas faria para melhorar a
qualidade de vida tanto dos gestores como dos demais funcionarios?
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APENDICE B

ESTRUTURA DAS POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS
Esta parte do questionario pode ser respondida pelo gestor de recursos humanos da rede
hoteleira, no caso de a politica de recursos humanos ser Gnica para todos os hotéis ligados a
ela. Porém, caso haja diferenciacdo das politicas e procedimentos adotados pelos hotéis, no
que se refere a esse item, solicita-se que cada hotel responda-o.

1) As politicas de recursos humanos adotadas pelo hotel sdo formalmente comunicadas aos
funcionarios?

( )Sim ( )Né&o

Em que momento elas sdo expostas aos funcionarios?

2) Qual a forma de recrutamento priorizada pela empresa?
( )Interno () Externo

3) Em quais situacGes cada um é priorizado?

() Abertura de novos cargos

() Preenchimento de vagas ja existentes em nivel operacional
() Preenchimento de vagas ja existentes em nivel administrativo
() Contratacdo de funcionarios para cargo de gerencia

() Contratacao de funcionarios para cargo de supervisao

4) Como é realizado o processo de recrutamento externo de pessoal?

() Terceirizado por empresas especializadas

() Andncio em midia impressa

() Curriculos cadastrados pelo site ou outro meio disponibilizado pela organizacédo
() Indicacéo de funcionarios

() Outros. Descrever:

5) Como sdo realizados 0s processos de recrutamento interno?
() Anuncio de vagas disponiveis em murais e ambientes de circulacdo de funcionarios
() Comunicado das vagas disponiveis pelas geréncias

() Promogdo de funcionéarios por indicacéo da geréncia

() Promogéo de funcionéarios vinculado ao plano de carreira

() Adocao de outros critérios . Descrever :

6) Qual o perfil (idade, escolaridade, experiéncia, etc.) dos contratados para:
a) Cargos de gerencia
b) Cargos de supervisdo
¢) Cargos operacionais
d) Cargos administrativos

7) O desligamento de funcionarios ocorre principalmente por:
() Demissdo por parte do hotel () Pedido de demissdo por parte de funcionarios

8) Sao realizadas entrevistas de desligamento?
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( ) Sim ( ) Néo

Em caso afirmativo, assinale quais os fatores relacionados ao desligamento:

Por parte do funcionério Por parte da organizacéo:

() Remuneracédo nao satisfatoria () Sazonalidade da demanda

() Horérios de trabalho () Baixa qualificacdo da mao-de-obra
() Problema de relacionamento com () Reducé&o de custos

colegas de trabalho () Tipos de contrato de trabalho oferecidos
() Problema de relacionamento com () Outros fatores .  Descrever:
superiores

(  )Outros fatores . Descrever:

9) Qual ataxa de turn-over de funcionarios do hotel? %

a) Este indicador esta relacionado principalmente a fatores como:
) Sazonalidade da demanda

) Baixa qualificagdo da méo-de-obra

) Remuneracéo

) Tipos de contrato de trabalho oferecidos

) Outros fatores . Descrever :

AN AN AN S A

10) Quais os principais critérios utilizados para estruturacdo das politicas de remuneracao?
() Tradicional
() Por habilidades
() Competéncias
() Formacéao
() Experiéncias de trabalho
() Outros critérios . Quais :

11) Esses critérios adotados permitem que haja diferenciagdo de remuneracéo entre individuos
que ocupam 0 mesmo cargo?
()Sim () Néo

Em caso afirmativo, assinale quais sdo os fatores determinantes dessa diferenciacao,
utilizando-se de numeragdo para apontar os mais significativos, onde 1 € o mais significativo
dos fatores:

() Experiéncia de trabalho
() Conhecimento da tarefa
() Competéncia para o cargo
() Formacéao

() Outros critérios . Quais :

12) O namero e o tipo de beneficios oferecidos sdo 0s mesmos para todos os funcionarios?
()Sim () Néo

Em caso afirmativo, assinale apenas as opc¢Oes de beneficios do primeiro item que segue.
Caso exista diferenciagéo entre os beneficios oferecidos, assinale os dois campos.
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a) Quais os beneficios oferecidos pela organizagdo aos funcionarios?
Em cargos de geréncia:

() Vale alimentacéo () Seguro pessoal
() Vale refeicédo () Subsidio a educacdo
() Refeitdrio no interior da empresa () Participacdo nos lucros
() Plano de saude () Plano de aposentadoria privada
() Creche () Horério flexivel de trabalho
( )Plano Odontoldgico () Estacionamento
() Transporte subsidiado () Outros. Citar
( )Cesta basica
Demais funcionérios:
() Vale alimentagéo ( )Cesta bésica
() Vale refeicédo () Seguro pessoal
() Refeitdrio no interior da empresa () Subsidio a educacgdo
() Plano de saude () Participacdo nos lucros
() Creche () Plano de aposentadoria privada
() Plano Odontoldgico () Horério flexivel de trabalho
() Transporte subsidiado () Estacionamento
() Outros. Citar

13) Existem critérios para a concessao de beneficios?
( )Sim ( ) Nao.

Em caso afirmativo, assinale os fatores considerados:
() Freqléncia e assiduidade

() Atingimento de metas de venda

() Atingimento de metas de desempenho

() Outros . Citar

14) Com qual freqiiéncia séo realizados treinamentos?

() Mensal

() Bimestral

() Semestral

() Anual

15) Quantas horas (funcionario/ano) sdo realizadas em média de treinamento para
funcionarios em cargos de:

Geréncia:

Funcionarios de areas administrativas:

Funcionarios de areas operacionais:

Quais os cargos gque receberam mais horas de treinamento no ultimo ano?

16) Em que situagdes os funciondrios participam de treinamentos:
() Admissao

() Troca de funcao

() Queda do padréo de qualidade do servigo prestado pelo setor
() Solicitacdo da geréncia
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() Implantacdo de novas tecnologias e processos
( )Outros . Citar

17) A empresa incentiva/possui programas de desenvolvimento pessoal dos funcionarios?
( )Sim ( ) Naéo.

Em caso afirmativo, assinale os tipos de incentivos oferecidos:

() Incentivos financeiros para ensino fundamental

() Incentivos financeiros para ensino médio

() Incentivos financeiros para cursos de graduacgéo

() Incentivos financeiros para cursos de pds-graduacao

( ) Incentivos financeiros para cursos diversos relacionados as atividades desenvolvidas na
empresa.

() Outras formas de incentivos. Citar:

18) O incentivo concedido é referente a % do valor dos programas/cursos.
19) Existem critérios para a concessao de incentivos para o desenvolvimento pessoal?

Em caso afirmativo, assinale os fatores considerados:

() Freqiéncia e assiduidade

() Atingimento de metas de venda

() Atingimento de metas de desempenho

() Necessidade de desenvolvimento de habilidade e competéncias
() Atrelados ao plano de carreira

() Outros. Citar

20) Séo realizadas avaliacbes de desempenho dos funcionarios na organizacéo?
( )Sim ( ) Nao.

Em caso afirmativo, assinale as técnicas utilizadas para esta avaliacéo:

() Aplicacdo de questionario de auto-avaliacdo
() Questionéario respondido pelo superior

() Entrevistas formais de avaliacdo

() Entrevistas informais de avaliacdo

() Avaliagdo 360°

() Outras formas de avaliacdo. Citar:

21) Com que frequéncias séo realizadas as avaliaces de desempenho?
() Mensal

() Bimestral

() Semestral

() Anual

22) Quais os objetivos da organizagédo para a realizacéo de avaliagcdes de desempenho de seus
funcionarios:

() Avaliagéo dos processos de trabalho

() Avaliagdo das relac@es entre funcionarios

() Avaliagdo das relagdes entre funcionarios e geréncias

() Promocéo de pessoal
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() Demissdo de pessoal
() Outros motivos . Citar:

23) Os funcionarios recebem retorno das avaliacoes realizadas?
( )Sim ( ) Naéo.

Caso afirmativo assinale o meio utilizado para esta devolucao:
() Parecer por escrito

() Conversa formal com supervisor

() Qutras. Citar:

24) Quais as formas utilizadas para controle do cumprimento da carga horéria de trabalho dos
funcionarios?

() Cartdo ponto

() Controle eletrénico (cartdo magnético, por senhas,etc.)

() Jornada flexivel — sem controle de cumprimento de horarios de entrada e saida, somente

da jornada de trabalho contratada semanal ou mensal

() Outras. Citar:

25) O hotel faz uso de banco de horas?
( )Sim ( ) Néo.

Em caso afirmativo, assinale para quais 0s cargos em que esta pratica é adotada:
() Todos os cargos

() Geréncias

() Funcionarios de areas administrativas

() Funcionarios de areas operacionais

() Outros. Citar:

26) Considerando os funcionarios que trabalham em turnos:
a) Como estdo distribuidos os turnos de trabalho (horéarios de entrada e saida):
Manha
Tarde
Noite
Horéario dos funcionarios da administracdo:

b) Quais os tipos de atividade que requerem trabalho por turnos? Citar.

c) Qual a frequiéncia das folgas destes funcionarios?

27) Quais as atividades que usualmente séo terceirizadas pelo hotel?

() Administracéo do restaurante ( )Bar

() Refeitério funcionarios () Paisagismo

() Seguranca () Gargons para eventos
() Estacionamento () Business Center



() Academia () Lavanderia
() Manutencao
() Qutras. Citar:

28) O hotel utiliza servigos de cooperativas de trabalho?
( )Sim () Naéo
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Em caso afirmativo, citar os setores e as atividades em que atuam estas cooperativas:

29) Quiais os principais motivos para a terceirizacao destas atividades/servi¢os?
() Custos de equipamentos

() Custos com pessoal

() Especificidades do servico- qualificagéo

() Sazonalidade
() Outras. Citar:

30) Quais as formas de contrato de trabalho adotadas pela organizagéo:
() Contrato padréo — Carteira de trabalho assinada
() Contrato de trabalhadores temporarios
() Contratos de estagios

() Contratos de prestacdo de servi¢co por autbnomos

() Outras. Citar:

a) No caso de aceitacdo de estudantes para estagio:
i) Como ocorre 0 processo de recrutamento
() Divulgacéo de vagas disponiveis em Instituicdes de Ensino
() Visita em instituicdes de ensino para apresentacdo da organizacéo

() Recrutamento e selecdo dos estudantes durante a visita a instituicdo de ensino

() Andncio de vagas na midia
() Outros. Citar:

ii) O estagio é remunerado?
( )Sim () Néo

iii) Qual a carga horéria de trabalho realizada pelo estagiarios?
( )Vinte horas por semana
( )Trinta horas por semana
( )Quarenta horas por semana
() Outra. Citar:

iv) Quais os setores onde geralmente os estudantes realizam estagios?
( )Administrativo financeiro
() Recursos humanos
() Hospedagem
( )Governanca
() Sistema de informagéo
() Outros. Citar:
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31) O hotel oferece suporte de apoio a funciondrios em situagbes ou momentos de
necessidade?
( )Sim () Naéo.

Em caso afirmativo, assinale os servigos de desenvolvidos:

() Auxilio a familia em caso de internacGes hospitalares

() Visita a residéncia de funcionarios no caso de afastamento por doenca ou acidente de
trabalho

() Mediacdo de conflitos familiares

() Acompanhamento funcionarios em licenca maternidade /paternidade

() Qutras. Citar:

32) A organizacdo desenvolve algum tipo de atividade/programa para promover a qualidade
de vida no trabalho?
( )Sim ( ) Nao.

a) Em caso negativo, assinale os principais motivos , em ordem crescente, que levam a
organizacdo a adotar esta postura:

) Custos

) Motivos culturais

) Acredita ndo ser importante

) Qutros. Citar:

—~ N~

b) Em caso afirmativo, assinale os principais motivos, em ordem crescente, para a ado¢édo
de programas voltados a qualidade de vida no trabalho:

) Melhorar a integracédo entre os funcionarios

) Aumento de produtividade

) Reducdo de acidentes de trabalho

) Reducdo do absenteismo

) Reducdo dos atestados/afastamento decorrentes de doencas do trabalho

) Busca do equilibrio entre trabalho e vida pessoal dos trabalhadores

) Desenvolver capacidades e habilidades

) Qutros. Citar:

NN N NN NN N

33) Considerando que sdo adotados programas de qualidade de vida no trabalho, quais as

atividades promovidas pela organizacéo:

) Ginastica laboral

) Programa de alimentacdo balanceada

) Servicos de saude no interior da organizagédo

) Confraternizacdes (aniversarios, natal, ano novo, pascoa,etc.)

) Programas de cuidado com a saude

) Controle e busca de melhorias continuas em atividades insalubres.

) Disponibilizagdo de equipamentos de protecdo individual para os funcionarios que atuam
m atividades insalubres ou que representam risco a saude.

) Reorganizacéo de processos de trabalho devido a preocupagdo com ergonomia

) Atividades fisicas diversas

) Programas de lazer

) Programas antitabagismo

) Orientagéo nutricional

) Programas de gestéo do estresse

AN AN AN AN D AN AN AN A S
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() Qutras. Citar:

34) Como séo as relacdes do hotel (sindicato patronal) e do sindicato dos trabalhadores?
35) Para qual sindicato contribuem os funcionarios?

36) A empresa ja sofreu algum processo trabalhista?
( )Sim () Né&o

Em caso afirmativo, qual a razdo ?
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APENDICE C

QUESTIONARIO GESTORES
Este instrumento tem por objetivo avaliar a opinido dos funcionarios desta
organizacdo em relacdo aos fatores que influenciam na sua qualidade de vida no
trabalho.
Esta € uma pesquisa € andnima e suas respostas serdo totalmente confidenciais. Os
resultados da pesquisa serdo, posteriormente, divulgados para todos os funcionéarios de
forma coletiva.

INSTRUQ@ES DE PREENCHIMENTO

Esta pesquisa € composta por 67 questdes em uma escala de 1 a 5 para cada questao.
Leia com atengdo cada pergunta e responda, sinceramente, cada questdo com a opc¢do que
melhor expresse sua opinido sobre o assunto. Marque sua resposta colocando um “x” dentro
do quadro que melhor representa sua opinido sobre a afirmativa.

Lembre-se de que:

- Cada questdo devera ter apenas uma resposta;

- Todas as questbes deverdo ser respondidas
Ao final do questionério, constam perguntas abertas para que VOCE possa expressar sua
opinido.

Para responder as questdes, siga a seguinte escala:

Escala de avaliacdo da qualidade de vida no trabalho

Discordo  Discordo c q Concordo Concordo Nio
totalmente parcialmente amssans parcialmente totalmente Sabe
1 2 3 4 5 N/S
< >
1. O contetdo do meu cargo é compativel com minhas competéncias. 11234 |5|N/S

2. Utilizo meus conhecimentos, capacidades e habilidades no cargo que
0Cupo.

112|3[4|5|NIS

3. Minha carga horaria de trabalho é adequada para a realizacdo das

atividades relativas a funcdo que desempenho. 112]314|5| NS

4. Minha carga horéaria de trabalho permite que eu tenha disposicdo para
. L . 112|3[4|5|NIS
realizar outras atividades apos o trabalho.

5. Meu salério é compativel com minhas atribui¢Oes e responsabilidades. 11234 |5|N/S

6. Considerando o cargo gque ocupo, meu salario é adequado comparando ao
. 112|3[4|5|NIS
dos demais gestores do hotel.

7. Os salarios pagos pelo hotel sdo semelhantes aos pagos por outras

. 1/2|13|4|5]|NIS
empresas do mesmo setor no nivel em que atuo.

8. O plano de beneficios oferecido pelo hotel atende a&s minhas

; 1/2|3|4|5|N/S
necessidades.

9. Os veiculos formais de comunicacdo utilizados pela empresa (murais, e-

mail, etc.) séo eficientes e atendem as necessidades da minha funcéo. L12]3)4]5 NS

10. Recebo todas as informagdes sobre assuntos importantes da empresa de

L 112[3|4|5]|N/S

forma rapida e clara.
11. A Missdo, Visdo e Valores do hotel sdo conhecidos por todos naempresa. |1 {2 |3 |4|5| N/S
12. A Missdo, Visdo e Valores do hotel sdo praticados por todosnaempresa. |12 |3|4|5|N/S
13. Conheco 0s objetivos da empresa. 11234 |5|N/S
14. Sei 0 que devo fazer para que 0s objetivos da empresa sejam atingidos. 112|134 |5|N/S
15. O hotel oferece oportunidades de crescimento profissional para seus 1l203lals!|ns

empregados.
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16. A organizagdo investe na minha capacitacdo, através de treinamento ou
e x 112[3|4|5]|N/S
outras formas de capacitacao.
17. Og treinamentos oferecidos pela organizacdo facilitam a execucdo das 1l203lals!|nis
minhas tarefas.
18. Tenho oportunidade de avaliar os resultados das atividades que 11213lals!Nis
desenvolvo.
19. Minha chefia imediata ouve/entende quando estou com algum problema
. . . 112|3[4|5|NIS
pessoal/emocional que interfira em meu desempenho no trabalho.
20. Sinto-me a vontade para discordar da minha chefia imediata. 112|134 |5|N/S
21. Minha chefia imediata ouve e respeita a opinido de sua equipe. 11234 |5|N/S
22. Meu supervisor costuma dar retorno, positivo/negativo, sobre o meu
112[3|4|5]|N/S
desempenho no trabalho.
23. Os meus superiores apontam 0s meus erros de maneira clara e objetiva. 11234 |5|N/S
24. As p_rat|c~as de gestdo de pessoas visam a atender as necessidades da 1l203lals!|ns
organizagao.
25. As préticas de gestdo visam a atender as necessidades dos funcionarios. 112|134 |5|N/S
26. Os processos de trabalho do hotel sdo padronizados e normatizados. 11234 |5|N/S
27. Os diversos setores de trabalho atuam de forma integrada para que sejam
D " . 112[3|4|5]|N/S
atingidos os objetivos globais da empresa.
28. Os processos de trabalho estdo estruturados de forma satisfatoria. 112|134 |5|N/S
29. A forma como estdo organizados os processos de trabalho facilitam a
o 112[3|4|5]|N/S
realizagdo do meu trabalho.
30. A forma como estdo organizados os processos facilitam a realizacdo do
L 112[3|4|5]|N/S
trabalho dos funcionérios.
31. O hotel se preocupa com a seguranca no trabalho, fornece e orienta 0s
. < 112[3|4|5]|N/S
empregados a usarem 0s equipamentos de protecdo adequados.
32. Existem materiais e equipamentos adequados, em namero suficiente e em
S S 112[3|4|5]|N/S
boas condigdes de uso para a realizagdo do meu trabalho.
33. Tenho uma percepc¢éo clara do impacto do meu trabalho no dos outros e
" 112[3|4|5]|N/S
no produto final da empresa.
34. Acredito que sejam de minha responsabilidade nos resultados, o bom
. 112[3|4|5]|N/S
desempenho e qualidade do trabalho que executo.
35. A_at_|V|dade gue desenvolvo é importante para que o hotel atinja seus 11213lals5!Nis
objetivos.
36. Os funcionaérios, freqlientemente, sdo chamados a participar na solugédo de
- 112[3|4|5]|N/S
problemas e decisdes da empresa.
37. Geralmente sou eu que decido sobre assuntos que afetam diretamente 11213lals!Nis
meu trabalho.
38. No meu cargo muitas vezes tenho que exercer diferentes atividades para
S T 112|3[4|5|NIS
atender a todas as solicita¢cdes da organizagéo.
39. Ha numero suficiente de funcionérios para a realizacdo do trabalho no 1l203lals!|nNs
meu setor
40. E comum a presenca de estudantes em estagio no meu setor. 112|134 |5|N/S
41. No meu cargo o banco de horas é utilizado para compensacao de horas 1l203lals!|nis
extras trabalhadas.
42. Tenho um bom relacionamento com os colegas de trabalho.
43, Tenhq um bom relacionamento com o0s outros funcionarios da 1l203lals!|nis
organizagao.
44. Recebo orientagdes suficientes para a realizagdo de minhas atribuices. 112|134 |5|N/S
45, Con'_to_com apoio de meus superiores para resolucdo de problemas 1l203lals!|nNis
profissionais.
46. Minha atuacdo e dedicacdo ao o trabalho sdo reconhecidas pela 11203lals!|nis

organizacéo.
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47. Todos os funcionarios sao tratados de forma igualitéria, imparcial ejusta. | 1|2 |3 |4 |5 | N/S
48. Existe favoritismo na organizacao.

49. Tenho orgulho de contar que trabalho nesta empresa. 112]3|4|5]|N/S
50. A organizacdo transmite, para o publico em geral a imagem de produtos e 1l203lals!|ns

servicos de qualidade.

51. O hotel é empresa socialmente responsavel. 11234 |5|N/S
52. Sinto-me tranquilo em relacéo ao futuro da empresa. 112]3|4|5]|N/S
53. Sinto-me seguro em relacdo ao meu futuro na empresa. 11234 |5|N/S
54. A organizagdo busca atender as minhas necessidades individuais. 11234 |5|N/S
55. Ha um equilibrio entre minha vida pessoal e profissional 112|134 |5|N/S
56. Sinto-me satisfeito e realizado com minha atividade. 112]3|4|5]|N/S
57. Meu trabalho me proporciona oportunidades de desenvolvimento pessoal. | 1 |2 |3 |4 | 5| N/S
58. O trabalho que realizo exerce influencia positiva na minha vida pessoal. 112|134 |5|N/S
59. Tenho tempo para o lazer. 11234 |5|N/S
60. Em meu tempo livre dedico-me ao lazer. 11234 |5|N/S
61. Pratico atividades esportivas com regularidade. 112|134 |5|N/S
62. Sinto-me realizado com o trabalho que desenvolvo. 112|134 |5|N/S
63. O meu trabalho € importante para minha realizagdo pessoal. 112|134 |5|N/S
64. A empresa tem um papel relevante na comunidade onde atua. 11234 |5|N/S

QUESTOES COMPLEMENTARES:

65. Cite os principais fatores que contribuem para a qualidade de vida no seu trabalho.

66. Cite os principais fatores que dificultam para encontrar qualidade de vida no seu trabalho.

67. O que sugere que poderia melhorar/ampliar a qualidade de vida dos que atuam na

organizagdo?
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APENDICE D

QUESTIONARIO FUNCIONARIOS NIVEL OPERACIONAL

Esta pesquisa tem por objetivo avaliar a opinido dos funcionarios desta
organizacao em relacéo aos fatores que influenciam sua qualidade de vida no trabalho.

A pesquisa € andnima e suas respostas serdo totalmente confidenciais. Os resultados
da pesquisa serdo, posteriormente, divulgados para todos os funcionarios de forma coletiva.
Caracterizacdo do entrevistado:
2. Cargo/funcdo:
3. Turno: () Manha ( ) Tarde ( ) Noite ( ) Horario administrativo
4. Idade:
5
6

Sexo: () Fem. () Masc
. Estado civil:
() Solteiro () Casado ( ) Divorciado () Viavo () Separado
7. Filhos n° idade:

8. Escolaridade:

() Alfabetizado () 1° grau () 2° grau () 3° grau () P6s-graduacdo - Curso
9. Tempo de trabalho na hotelaria:

10.  Tempo de trabalho nesta rede: Nesta unidade:

11.  Experiéncias anteriores:

12.  Procedéncia do Trabalhador

13.  Haquanto tempo reside na cidade onde trabalha?
14, O que o levou a buscar esta profissao?

INSTRUC@ES DE PREENCHIMENTO
Esta pesquisa € composta por 71 questdes em uma escala de 1 a 5 para cada questao.
Leia com atengdo cada pergunta e responda, sinceramente, cada questdo com a opgdo que
melhor expresse sua opinido sobre o assunto. Marque sua resposta colocando um “x” dentro
do quadro que melhor representa sua opinido sobre a afirmativa.

Lembre-se de que:
- Cada questdo devera ter apenas uma resposta;
- Todas as questdes deverdo ser respondidas
Ao final do questionério, constam perguntas abertas para que VOCé possa expressar sua
opinido.
Para responder as questdes, siga a seguinte escala:
Escala de avaliacdo da qualidade de vida no trabalho

Discordo  Discordo c d Concordo Concordo Nio
totalmente parcialmente amieans parcialmente totalmente Sabe
1 2 3 4 5 N/S
< >
1. O contetido do meu cargo é compativel com minhas competéncias. 11213|4|5]|N/S

2. Utilizo meus conhecimentos, capacidades e habilidades no cargo que
0Cupo.

11213|4|5]|N/S

3. Minha carga horéria de trabalho é adequada, para a realizagcdo das

atividades relativas a funcdo que desempenho. 11213145 NiS

4. Minha carga horéaria de trabalho permite que eu tenha disposicdo para a

realizagdo de outras atividades apds o trabalho. L12]3]4|5|NS
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5. Meu salario é compativel com minhas atribuicdes e responsabilidades. 112|134 |5|N/S
6. Considerando o cargo que ocupo, meu salério é adequado em comparagao
. A « 112[3|4|5]|N/S
aos demais funcionarios com a mesma funcéo no hotel.
7. Os salarios pagos pelo hotel sdo semelhantes aos pagos por outras 1l203lals!|nNis
empresas do mesmo setor.
8. O plgno de beneficios oferecido pelo hotel atende as minhas 1l203lals!|nis
necessidades.
9. O tempo destinado a intervalos para refeicGes é suficiente para a
Lo . . L 112[3|4|5]|N/S
satisfacdo das minhas necessidades fisioldgicas e de descanso
10. Os veiculos formais de comunicacgdo utilizados pela empresa (murais, e-
. P . ) N 112[3|4|5]|N/S
mail etc.) sdo eficientes e atendem as necessidades da minha funcgéo.
11. Recebo todas as informacgbes sobre assuntos importantes para a minha
« - 112[3|4|5]|N/S
funcao de forma rapida e clara.
12. Conheco a Missdo, Visdo e Valores do hotel. 112(3|4|5]|N/S
13. E())(glgo a minha atividade de acordo com a Missdo, Visdo e Valores do 1l203lals!|nis
14. Conheco 0s objetivos da empresa. 11234 |5|N/S
15. Sei 0 que devo fazer para que 0s objetivos da empresa sejam atingidos. 11234 |5|N/S
16. O hotel oferece oportunidades de crescimento profissional para seus 1l203lals!|ns
empregados.
17. A organizagdo investe na minha capacitagdo, através de treinamento ou
b 112[3|4|5]|N/S
outras formas de capacitacdo.
18. Og treinamentos oferecidos pela organizacdo facilitam a execucdo das 1l203lals!|nis
minhas tarefas.
19. Tenho oportunidade de avaliar os resultados e processos das atividades 11213lals5!Nis
gue desenvolvo.
20. Meu supervisor imediato ouve/entende quando estou com algum
problema pessoal/lemocional que interfira em meu desempenho no |1 |2 |3 |4 |5 |N/S
trabalho.
21. Sinto-me a vontade para discordar do meu supervisor imediato. 11234 |5|N/S
22. O meu superior imediato ouve e respeita a opinido de sua equipe. 112|134 |5|N/S
23. Meu supervisor costuma dar retorno, positivo e negativo, sobre 0 meu
112|3[4|5|NIS
desempenho no trabalho.
24, O§ meus superiores apontam minhas deficiéncias de maneira clara e 1l203lals!|nis
objetiva.
25. As p_rat|c~as de gestdo de pessoas visam atender as necessidades da 1l203lals!|nNis
organizagao.
26. As praticas de gestdo visam atender as necessidades dos funcionarios. 11234 |5|N/S
27. Os processos de trabalho do hotel sdo padronizados e normatizados. 112|134 |5|N/S
28. Os diversos setores de trabalho atuam de forma integrada para que sejam
s " . 112[3|4|5]|N/S
atingidos os objetivos globais da empresa.
29. A forma como estdo organizados os processos facilitam a realizagdo do 1l203lals!|nNs
meu trabalho.
30. As condic¢bes de iluminacdo sdo adequadas em meu local de trabalho. 112|134 |5|N/S
31. As condigdes de ventilacdo sdo adequadas em meu local de trabalho. 112|134 |5|N/S
32. As condigdes sonoras séo adequadas em meu local de trabalho. 11234 |5|N/S
33. A organizacdo do meu local de trabalho é adequada para que eu possa
: N 112[3|4|5]|N/S
exercer a minha funcao.
34. O local em que trabalho é limpo e organizado. 112|134 |5|N/S
35. O hotel disponibiliza espagos adequados para descanso dos funcionarios
! 112[3|4|5]|N/S
durante os intervalos de descanso.
36. O hotel se preocupa com a seguranga no trabalho, fornece e orienta os 1l203lals!|ns

empregados a usarem 0s equipamentos de protecdo adequados.
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37. Existem materiais e equipamentos adequados, em numero suficiente e em
- S 112[3|4|5]|N/S
boas condi¢des de uso para a realizacdo do meu trabalho.
38. Tenho uma percepgéo clara do impacto do meu trabalho no dos outros e
) 112|3[4|5|NIS
no produto final da empresa.
39. Acredito que sejam de minha responsabilidade dos resultados, 0 bom
. 112[3|4|5]|N/S
desempenho e qualidade do trabalho que executo.
40. Co_ns_ldero-me uma pessoa importante para que o hotel atinja seus 11213lal5!Ns
objetivos.
41. Os funcionérios, freqlientemente, sdo chamados a participar na solucéo de
- 112[3|4|5]|N/S
problemas e decisdes da empresa.
42. Geralmente sou eu que decido sobre assuntos que afetam diretamente 1l203lals!|nis
meu trabalho.
43. No meu cargo, muitas vezes tenho que exercer diferentes atividades para
N o 112[3|4|5]|N/S
atender a todas as solicitacOes da organizagéo.
44, Ha numero suficiente de funcionérios para a realizacdo do trabalho no 1l203lals!|ns
meu setor
45. E comum a presenca de estudantes em estagio no meu setor. 1 3[4|5|N/S
46. No meu cargo, o banco de horas é utilizado para compensacdo de horas
1]2 4 | 5| N/S
extras trabalhadas.
47. Tenhq um bom relacionamento com os outros funcionarios da 11213lal5!Ns
organizagéao.
48. Tenho um bom relacionamento com minha chefia. 112]3|4|5]|N/S
49. Recebo orientac@es suficientes para a realizagdo de minhas atribuigdes. 112|134 |5|N/S
50. Con'_[o ~com  apoio de meus superiores para resolucdo de problemas 1l203lals!|nNis
profissionais.
51. Mlnhq at~ua(;ao e dedicacdo ao o trabalho sdo reconhecidas pela 1l203lals!|nis
organizacao.
52. Todos os funcionarios sdo tratados de forma igualitéria, imparcial ejusta. |12 | 3|4 |5 | N/S
53. Todos os funcionarios sdo tratados sem favoritismo. 112]3|4|5]|N/S
54. Tenho orgulho de contar que trabalho nesta empresa. 11234 |5|N/S
55. A organizacdo transmite, para o publico em geral a imagem de produtos e
. ) 112|3[4|5|NIS
servicos de qualidade.
56. Sinto-me tranquilo em rela¢do ao futuro da empresa. 11234 |5|N/S
57. Sinto-me seguro em relacdo ao meu futuro na empresa. 112|134 |5|N/S
58. A organizagdo busca atender as minhas necessidades individuais. 112|134 |5|N/S
59. Ha um equilibrio entre a vida pessoal e profissional do empregado. 112]3|4|5]|N/S
60. Sinto-me satisfeito e realizado com minhas atividades. 112]3|4]|5]|N/S
61. Meu trabalho me proporciona oportunidades de desenvolvimento pessoal. | 1 |2 |3 |4 | 5| N/S
62. O trabalho que realizo exerce influencia positiva ha minha vida pessoal. 112|134 |5|N/S
63. Tenho tempo para o lazer. 112]3|4|5]|N/S
64. Em meu tempo livre dedico-me a atividades de lazer. 112]3|4]|5]|N/S
65. Pratico atividades esportivas com regularidade. 112|134 |5|N/S
66. Sinto-me realizado com o trabalho que desenvolvo na organizacgéo. 112|134 |5|N/S
67. O meu trabalho é importante para minha realizagdo pessoal. 112|134 |5|N/S
68. A empresa tem um papel relevante na comunidade onde atua. 112|134 |5|N/S

QUESTOES COMPLEMENTARES:

69. Cite os principais fatores que contribuem para a qualidade de vida no seu trabalho.
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70. Cite os principais fatores que dificultam para encontrar qualidade de vida no seu trabalho.

71. O que sugere que poderia melhorar/ampliar a qualidade de vida dos que atuam na
organizagdo?




APENDICE E
CARACTERIZACAO DO EMPREENDIMENTO HOTELEIRO

Este instrumento serd aplicado para a caracterizagdo de cada hotel estudado.

1. Data de Inauguracéo:

2. Localizagéo:

3. Publico alvo:

4. Numero de unidades habitacionais (UH):

5. Numero de UH no pool, se existir:

6. Categorias de aptos:

7. Numero de UH por categoria:

8. Média de ocupacao:

9. Periodo de alta ocupacao:

10.  Periodo de baixa ocupacéo:

11.  Servigos e opgOes de lazer e facilidade oferecidos aos hospedes:

12. () Piscina 19. () Cambio de moeda
13. () Playgraund 20. () Agéncia de turismo
14. () Academia 21. () Aluguel de carros
15. () Sauna 22. () Estacionamento
16. () Salade jogos 23. () Outros

17. () Room Service 24 horas Quais:

18. () Business Center

24.  Salas para eventos e convengoes:

24.1. N° de salas:
24.2. Capacidade total:

24.3. Capacidade por sala:

25.  Qual a missdo da empresa?
26. O hotel realiza alguma atividade que envolva a comunidade?
27.  Como esta estruturado o departamento de gestdo de recursos humanos?

27.1. Numero de funcionarios efetivos do hotel:

27.2. Numero de funcionarios temporarios:

27.3. Numero de estagiarios:
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27.4. Origem (instituicéo)

27.5. Distribuicdo dos funcionarios por setores:

27.6. Hospedagem

27.7. Financeiro
27.8. Vendas
27.9. Eventos

27.10. Governanca
27.11. Alimentos e Bebidas

27.12. Distribuicdo dos funcionarios por cargo em cada setor:
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APENDICE F
Tabela 5.9- Distribuicdo dos respondentes das redes A, B e C segundo grau de instrucdo e setor de
trabalho.
. ~ A B C Total
Setor Grau de instrucéo T % T % T % " T %
2° grau incompleto 1 5,6% 1 5,3% 0 0,0% 2 3,6%
2° grau completo 8 444% 9 474% 4 211% 21 37,5%
« Superior incompleto 3 167% 6 316% 4 211% 13 232%
Recepgao Superior completo 4 222% 1 53% 11 579% 16  28,6%
Pés-Graduagio 2 111% 2 105% 0 0,0% 4 7,1%
Total 18 100,0% 19 100,0% 19 100,0% 56  100,0%
1° grau incompleto 4 19,0% 5 20,8% 8 29,6% 17 23,6%
1° grau completo 6 286% 4 167% 9 333% 19 26,4%
2° grau incompleto 3 14,3% 4 16,7% 2 7,4% 9 12,5%
Governanga 2° grau completo 7 333% 9 375% 6 @ 222% 22 30,6%
Superior completo 1 4,8% 1 4,2% 2 7,4% 4 5,6%
Pds-Graduagéo 0 0,0% 1 4,2% 0 0,0% 1 1,4%
Total 21 100,0% 24 100,0% 27 100,0% 72 100,0%
1° grau incompleto 0 0,0% 7 304% 0 0,0% 7 20,6%
1° grau completo 0 0,0% 4 17,4% 0 0,0% 4 11,8%
2° grau completo 5 71,4% 7 30,4% 3 75,0% 15 44,1%
A&B Superior incompleto 1 143% 2 8,7% 1 25,0% 4 11,8%
Superior completo 1 14,3% 2 8,7% 0 0,0% 3 8,8%
Pds-Graduagdo 0 0,0% 1 4,3% 0 0,0% 1 2,9%
Total 7 100,0% 23 1000% 4 100,0% 34  100,0%
2° grau completo 1 20,0% 6 66,7% 2 33,3% 9 45,0%
Superior incompleto 1 200% 0 0,0% 2 333% 3 15,0%
Administrativo  Superior completo 2 400% 3 333% 1 167% 6 30,0%
Pés-Graduagéo 1 20,0% 0 0,0% 1 16,7% 2 10,0%
Total 5 1000% g9 1000% ¢ 100,0% 20  100,0%
2° grau completo 1 25,0% 1 16,7% 0 0,0% 2 12,5%
Superior incompleto 0 0,0% 3 50,0% 2 33,3% 5 31,3%
Eventos Superior completo 3 750% 2 333% 3 50,0% 8 50,0%
Pds-Graduagéo 0 0,0% 0 0,0% 1 16,7% 1 6,3%
Total 4 1000% 6 100,0% 6 100,0% 16  100,0%
1° grau incompleto 0 0,0% 0 0,0% 2 40,0% 2 22,2%
2° grau incompleto 0 0,0% 0 0,0% 1 20,0% 1 11,1%
Manutengio 20 grau completo 2 1000% 1 500% 2  40,0% 5 55,6%
Superior incompleto 0 0,0% 1 50,0% 0 0,0% 1 11,1%
Total 2 100,0% 2 100,0% 5 100,0% 9 100,0%
1° grau incompleto 4 7,0% 12 14,5% 10 14,9% 1 0,5%
1° grau completo 6 10,5% 8 9,6% 9 13,4% 23 11,1%
2° grau incompleto 4 7,0% 5 6,0% 3 4,5% 12 5,8%
2° grau completo 24 42 1% 33 39,8% 17 25,4% 74 35,7%
Total Geral o
Superior incompleto 5 8,8% 12 14,5% 9 13,4% 26 12,6%
Superior completo 11 19,3% 9 10,8% 17  25,4% 37 17,9%
Pds-Graduacgao 3 5,3% 4 4.8% 2 3,0% 9 4,3%
Total 57 100,0% 83 100,0% 67 100,0% 207 100,0%
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Tabela 5.10 — Distribuicéo dos respondentes das redes A,B e C segundo sexo e grau de instrucéo.
Sexo Grau de instrucéo A B ¢ TOTAL
n | % n| % n| % n| %
1° grau incompleto 4 7,0% 6 7,2% 7 10,4% 17 8,2%
1° grau completo 6 10,5% 4 4,8% 8 11,9% 18 8,7%
2° grau incompleto 3 5,3% 2 2,4% 2 3,0% 7 3,4%
20 grau completo 11 19,3% 11 13,3% 9 13,4% 31 15,0%
Mulheres
Superior incompleto 1 1,8% 7 8,4% 5 7,5% 13 6,3%
Superior completo 8 14,0% 6 7,2% 13 194% 27 13,0%
P6s-Graduagdo 2 3,5% 2 2,4% 2 3,0% 6 2,9%
Total 35 61,4% 38 458% 46 68,7% 119 57,5%
1°grau incomp|eto 0 0,0% 6 7,2% 3 4,5% 9 4,3%
1° grau completo 0 0,0% 4 4,8% 1 1,5% 5 2,4%
2° grau incomp|et0 1 1,8% 3 3,6% 1 1,5% 5 2,4%
2° grau completo 13 22,8% 22 26,5% 8 11,9% 43 20,8%
Homens Superior incompleto 4 7,0% 5 6,0% 4 6,0% 13 6,3%
Superior completo 3 5,3% 3 3,6% 4 6,0% 10 4,8%
P6s-Graduagio 1 1,8% 2 2,4% 0 0,0% 3 1,4%
Total 22 38,6% 45 542% 21 31,3% 88  42,5%
1° grau incompleto 4 7,0% 12 145% 10 14,9% 26 12,6%
1° grau completo 6 10,5% 8 9,6% 9 13,4% 23 11,1%
2° grau incompleto 4 7,0% 5 6,0% 3 4,5% 12 5,8%
Geral 2° grau completo 24 42,1% 33 398% 17 254% 74 35,7%

Superior incomp|et0 5 8,8% 12 14,5% 9 13,4% 26 12,6%
Superior completo 11 19,3% 9 10,8% 17  25,4% 37 17,9%
P6s-Graduagio 3 5,3% 4 4,8% 2 3,0% 9 4,3%

Total 57 100,00 83 100,0% 67 100,0% 207 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 5.14- Distribuicao dos respondentes das redes A, B e C em cargo de chefia segundo o setor de

trabalho e cargo que ocupa.

Setor

Cargo

Rede

Total

Administrativo

Chefe Dep. Pessoal
Controller
Assistente Geréncia
Total

1

Recepcéo

Chefe de recepcéo
Total

Governanca

Governanta (e)
Total

Eventos

Coordenador(a) de eventos
Total

A&B

Chefe de cozinha
Gerente de A&B
Maitre

Total

Manutencéo

Chefe de manutencéo
Total

NDNFPORFORFRFPIWWWWNONO|Im

D OWEF P RPN N0 0o oo N®

TOTAL GERAL

RN R o RN NN NRN R P>

=
N

SNNOOOObbwwbbwowOO

TN
N

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 5.15- Distribuicao dos respondentes em cargo de chefia das redes A,B e C segundo setor de
trabalho e faixa etaria.

Rede

Setor Faixas etaria |

>

| Total

Até 30 anos

De 31 a 40 anos
Administrativo De 41 a 50 anos

Acima de 51 anos

Total

Até 30 anos

De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos
Total

Recepcéao

Até 30 anos

De 31 a 40 anos
Governanca De 41 a 50 anos

Acima de 51 anos

Total

Até 30 anos
Eventos De 41 a 50 anos
Total

Até 30 anos

De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos
Total

A&B

Até 30 anos

De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos
Total

Manutengao

Até 30 anos

De 31 a 40 anos
TOTAL GERAL De 41 a 50 anos

Acima de 51 anos

Total

O WOUITOINPFPORPRINOPFRPEFEPNEFPRERPNOODODNDNOMNOIPMPROEDNLE
NOWERNNOOFRPFRPOOIFPORFRPRWERPRRERPRPRPOIWEFRNONEPEROOD

Socooa~rRdVOrRrRrlooOoOROoORwWOORNAMOR WwOoORNO
BErvolhlowkrNvwkrrRr/NRr oo, R, RORIwORNDW®

H
S
H
(S

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 5.16- Distribuicao dos respondentes em cargo de chefia segundo sexo, faixa etaria e setor de
trabalho.
. - Setor
Sexo Faixa etaria — - = =
Administrativo | Recepcdo | Governanca | Eventos ‘ A&B ‘ Manutencdo | Total
Até 30 anos 2 2 3 6 0 0 13
De 31 a 40 anos 2 1 2 0 0 0 5
Mulher ~De 4150 anos 0 1 1 1 0 0 3
Acima de 51 0 0 1 0 0 0 1
anos
Total 4 4 7 7 0 0 22
Até 30 anos 1 1 1 0 1 2 6
De 31 a 40 anos 1 4 0 0 1 1 7
Homem De 41a50 anos 2 0 0 0 1 3 6
Acima de 51 1 0 0 0 0 0 1
anos
Total 5 5 1 0 3 6 20
Até 30 anos 3 3 4 6 1 2 19
De 31 a 40 anos 3 5 2 0 1 1 12
TOTAL  pe 41 a 50 anos 2 1 1 1 1 3 9
GERAL i
Acima de 51 1 0 1 0 0 0 »
anos
Total 9 9 8 7 3 6 42

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 5.18- Distribuicao dos respondentes das redes A, B e C em cargos de chefia segundo o
cargo, grau de instrucéo e faculdade cursada.

Cargo Grau de Instrucéo

Curso

Rede

>

B

Total

Superior incompleto

Controller Superior completo

Economia
Hotelaria
Administracao
Contabilidade
Total

[N

Assistente
Gerencia

Superior completo

Hotelaria
Turismo
Total

Superior incompleto

Chefe de recepcéo
Superior completo

Administracéo
Hotelaria
Turismo

Biomedicina

Contabilidade
Hotelaria
Turismo

Total

Superior completo
Governanta P P

Hotelaria
Turismo
Letras
Administracéo
Hospitalar
Total

Superior incompleto
Coordenador(a)

de eventos Superior completo

Psicologia
Hotelaria
Turismo

Total

Chefe de cozinha  SUPerior incompleto

Educacdo Fisica
Total

Gerente de AgB  ouPerior completo

Hotelaria
Total

“ Superior completo
Maitre P P

Hotelaria
Total

Chefe de
manutencao

Superior incompleto

Turismo
Total

O O (kP FRPIOOIFPEFPINEFEF O O OPFPRPONOORFRPROOORNEFRFRIFPEPOOO

P P OOk PRPOOIFRPRFPFPOOF O FPOOINOOOORPFPOOOOkPrPOORFr O
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Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 5.19 - Distribuicdo dos respondentes das redes A, B e C em cargos de chefia segundo tempo de

trabalho na hotelaria hoteleiro e setor de trabalho.
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Rede

Tempo de
trabalho na
Hotelaria

Setores

Administrativo

Recepcédo

Governanga

Eventos

[os]

Manutencéo

Total

De 1 a 3 anos

De 3a5anos

De 5a 7 anos

De 7 a 10 anos
De 10 a 15 anos
De 15 a 20 anos
Acima de 20 anos
Total

o

o

[N

[y

o

el e N SRS

Até 1 ano

De 3 a5 anos

De 5a 7 anos

De 10 a 15 anos
De 15 a 20 anos
Acima de 20 anos
Total

BN WR R

=
N

Até 1 ano

De 1 a 3 anos
De 3 a5 anos
De 5a 7 anos
De 7 a 10 anos
De 10 a 15 anos
Total

TOTAL
GERAL

Até 1 ano

De 1 a 3 anos

De 3 a5 anos

De 5a 7 anos

De 7 a 10 anos
De 10 a 15 anos
De 15 a 20 anos
Acima de 20 anos
Total

O NP ONODNODNWOOORFRPF ONDMNMNMNMNOOOOORORFRP, ONOLPR

OO FRP NFEF NMNNMNMORPRIPAPOEFPNPFPOOWOREFPOORPRINOORKEF OOLBR
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OOOI—‘OI—‘I—‘OOOOOOOOOOHOI—‘OOOOI\)OOOI—‘I—‘OOQO

O P OPFP OPF WOONPFPF OORFPFR OONPOORFPF OONODODOOONN

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 5.20- Descricéo das experiéncias anteriores de trabalho respondentes das redes A, B e C em cargos
de chefia segundo o setor de trabalho.
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Rede

Experiéncias Anteriores

Setor

Assistente administrativo
Auxiliar de manutencéo
Auxiliar de eventos
Balconista

Commis

Contador(a)

Chefe de fila

Padeiro

Digitador(a)
Garcom/Gargonete
Vendedor(a)

Outros setor de servigos
Assistente de RH
Comprador (a)
Governanta
Recepcionista
Supervisora de andares
Reservas

Auxiliar de governanta
Total

| Governanta | Eventos | Manutencio | Recepcdo | A&B | Administrativo | Total
0 1 0

0

2

o

0

[N

0

O OO0OO0OOFrRPROOORFrROREFE O

0

1

RPRRPWONNNNONRRRRPRRREERERN

w
g

Auxiliar administrativo
Auxiliar de manutengéo
Balconista

Barman

Camareira

Caixa

Contas a pagar/receber
Estoquista

Gerente de restaurante
Secretaria

Supervisora de andares
Telefonista

Reservas

Controller
Recepcionista
Vendedor(a)
Comissaria de voo
Total

- RloOoooOoORrRRPRREPNRENE

NP RRPRRRRPRE

P RNWOWNRNRNNDNODNNNNEFENNENERE P

w
o

Assistente administrativo
Assistente contabil
Auxiliar de manutencédo
Auxiliar de eventos
Operador de telemarketing
Auxiliar administrativo
Auxiliar de produgio
Camareira

Contas a pagar/receber
Domeéstica
Gargom/Gargonete
Mensageiro

Pedreiro

Professor de lingua estrangeira
Recepcionista
Vendedor(a)

Reservas

Secretaria

Governanta

Auditor noturno
Bancério

Total

OO ORFRPOO0OONOOOORFRPROPFRPORFRPROOOOOIODORFPORPRORPRPOOOORPROOOO0OOFRPOPRPORFRPOOORFRPOPFPOOOORFR,OOO
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NOOODODOODOOROODOOORFRPROOORFRPROOIWOROODOODODODOORrROODODOOROWODOOOOOORFrRr OOO

NP RPOPFRPOONOORFRPROOO0OO0OO0OORFRPROO0OOO0OIUIPORPROORPROO0OO0OO0OO0ORFRROORPROOMRODOORPROOOOR OO

N

PR RPRPRRRPNRPRRPRPPRPRPPRPRPENRREN

N
w

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 5.22 — Distribui¢do dos respondentes em nivel operacional nas redes A, B e C segundo sexo, setor e

cargo.

Sexo

Setor

Cargo

Rede

C

Total

Feminino

Governanca

Aux. Servicos gerais
Camareira

Roupeira

Servigos gerais
Supervisora de andares

[N
©

[EEN
[EEN

1

[N
S

1
45

~ N

Recepcdo

Aux. de recepcéo
Recepcionista

Reservas

Supervisor (a) telefonia

[N
o P

Eventos

Assistente de eventos

Coordenador(a) de eventos
Estagiario

Administrativo

Assistente Administrativo
Assistente de RH

Auxiliar administrativo

A&B

Atendente de A&B
Barman/Woman

Copeiro (a)
Cozinheiro(a)

Gargcom / Gargonete
Nutricionista

Supervisor (a) de cozinha

O O P P OO PO O OO0 P |OPFP M pP,p,|lOo O oO

B P, O P O FP O|lFkr Kk NFR P R O WwOoO|ld MM O
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Total

N
[{e]

w
N

w
»

[{e)
~

Masculino

Governanca

Aux. Servigos gerais
Camareira
Servigos gerais

Recepcéo

Capitdo porteiro
Chefe de garagem
Mensageiro
Mordomo
Porteiro
Recepcionista

P P 00 P NN NN

[EN
»

Eventos

(continua)
(continuacéo)

Assistente de eventos
Garcom de eventos

R Ol O O b O OO O O
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O Ol P ODN O O(F O
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Auxiliar administrativo 1 1 1 3

Administrativo Supervisor (a) de compras 0 1 0 1
Supervisor (a) contabil 0 1 0 1

Almoxarife 0 1 0 1

Auxiliar de cozinheiro(a) 1 1 0 2

Chefe de fila 1 0 0 1

Commis 0 1 0 1

Copeiro (a) 0 2 0 2

AGB Cozinheiro(a) . 0 2 0 2
Encarregado de frigobar 0 1 0 1

Garcom / Gargonete 0 4 2 6

Maitre 0 3 0 3

Stewart 0 1 0 1

Supervisor (a) de cozinha 0 1 0 1

Supervisor de bares 0 1 0 1

Manutengdo  Auxiliar de manutencdo 0 0 3 3
Total 14 39 15 68




312

APENDICE O

Tabela 5.25 - Distribuicéo dos respondentes em nivel operacional nas redes A, B e C segundo o setor de
trabalho e o grau de instrucéo.

Setor Grau de instrucao A B c Total

n % n % n % n %
2° grau incompleto 1 6,3% 1 63% 0 0,0 2 4,3%
2° grau completo 8 50,0% 8 50,0% 4 26,7% 20  42,6%
x Superior incompleto 2 125% 4 250% 4 26,7% 10  213%

Recepcéo .
Superior completo 4 250% 1 6,3% 7 46,7% 12 255%
Pds-Graduacao 1 6,3% 2 125% O 0,00 3 6,4%
Total 16 100,0% 16 100,0% 15 100,0% 47 100,0%
1° grau incompleto 4 21,1% 5 238% 8 333% 17  26,6%
1° grau completo 6 31,6% 3 143% 9 37,5% 18 28,1%
2° grau incompleto 3 158% 4 19,0% 2 83% 9 14,1%
Governanga
2° grau completo 6 31,6% 8 38,1% 5 20,8% 19 29,7%
Pds-Graduacao 0 0,0% 1 48% 0 0,0% 1 1,6%
Total 19 100,0% 21 100,0% 24 100,0% 64 100,0%
1° grau incompleto 0 0,0% 7 31,8% O 0,0% 7 22,6%
1° grau completo 0 0,0% 4 182% O 0,0% 4 12,9%
2° grau completo 5 100,0% 7 31,8% 3 75,0% 15  48,4%
A&B Superior incompleto 0 0,0% 2 91% 1 25,0% 3 9,7%
Superior completo 0 0,0% 1 45% 0 0,0% 1 3,2%
Pés-Graduacao 0 0,0% 1 45% 0 0,0% 1 3,2%
Total 5 100,09 22 100,00 4 100,0% 31 100,0%
2° grau completo 0 0,0% 5 71,4% 2 66,7% 7 63,6%
- . Superior incompleto 1 100,00 O 00% 1 33,3% 2 18,2%
Administrativo .
Superior completo 0 0,0% 2 28,6% O 0,0% 2 18,2%
Total 1 100,0% 7 100,0% 3 100,0% 11 100,0%
2° grau completo 1 50,0% 1 20,0% O 0,0% 2 22,2%
Superior incompleto 0 0,0% 3 60,0% 1 50,0% 4 44,4%
Eventos Superior completo 1 50,06 1 20,0% O 0,00 2 22,2%
Pés-Graduacao 0 0,0% O 0,0% 1 50,0% 1 11,1%
Total 2 100,0% 5 100,0% 2 100,090 9 100,0%
1° grau incompleto 0 0,0% 0 0,0% 1 33,3% 1 33,3%
~ 2° grau incompleto 0 0,0% O 0,0% 1 33,3% 1 33,3%
Manutengéo

2° grau completo 0 0,0% 0 0,0%n 1 333% 1 33,3%
Total 0 0,0% O 0,0 3 100,0% 3  100,0%

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 5.26- Distribuicéo dos respondentes em nivel operacional das redes A, B e C segundo o tempo de

trabalho na rede e setor de trabalho.

Anos de trabalho

Rede na rede Recepcdo Governanga A&B  Administrativo Eventos Manutencdo Total
Até 1 ano 31,3% 31,6% 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 27,9%
De 1 a3 anos 43,8% 52,6% 20,0% 0,0% 100,0% 0,0% 46,5%
A De3as5anos 12,5% 15,8% 60,0% 0,0% 0,0% 0,0% 18,6%
De 5 a 7 anos 12,5% 0,0% 20,0% 0,0% 0,0% 0,0% 7,0%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 0,0% 100,0%
Até 1 ano 37,5% 52,4% 31,8% 14,3% 40,0% 0,0% 38,0%
De 1 a3 anos 31,3% 23,8% 9,1% 14,3% 40,0% 0,0% 21,1%
De 3 a5 anos 0,0% 0,0% 4.5% 28,6% 0,0% 0,0% 4,2%
De 5a 7 anos 6,3% 14,3% 4,5% 0,0% 20,0% 0,0% 8,5%
B De 7 a 10 anos 6,3% 0,0% 18,2% 0,0% 0,0% 0,0% 7,0%
De 10 a 15 anos 18,8% 0,0% 4,5% 28,6% 0,0% 0,0% 8,5%
De 15 a 20 anos 0,0% 9,5% 18,2% 14,3% 0,0% 0,0% 9,9%
Acima de 20 anos 0,0% 0,0% 9,1% 0,0% 0,0% 0,0% 2,8%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 0,0% 100,0%
Até 1 ano 26,7% 20,8% 25,0% 0,0% 50,0% 33,3% 23,5%
De 1 a 3 anos 66,7% 45,8% 25,0% 66,7% 50,0% 66,7% 52,9%
De 3 a5 anos 0,0% 20,8% 25,0% 33,3% 0,0% 0,0% 13,7%
c De 5 a 7 anos 6,7% 8,3% 25,0% 0,0% 0,0% 0,0% 7,8%
De 7 a 10 anos 0,0% 4,2% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 2,0%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Até 1 ano 31,9% 34,4% 25,8% 18,2% 33,3% 33,3% 30,9%
De 1 a3 anos 46,8% 40,6% 12,9% 27,3% 55,6% 66,7% 37,6%
De 3 a5 anos 4,3% 12,5% 16,1% 27,3% 0,0% 0,0% 10,9%
De 5 a 7 anos 8,5% 7,8% 9,7% 0,0% 11,1% 0,0% 7,9%
cnggl De 7 a 10 anos 2,1% 1,6% 12,9% 0,0% 0,0% 0,0% 3,6%
De 10 a 15 anos 6,4% 0,0% 3,2% 18,2% 0,0% 0,0% 3,6%
De 15 a 20 anos 0,0% 3,1% 12,9% 9,1% 0,0% 0,0% 4,2%
Acima de 20 anos 0,0% 0,0% 6,5% 0,0% 0,0% 0,0% 1,2%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 5.27- Descricéo dos respondentes em nivel operacional das redes A, B e C segundo setor de

trabalho e Unidade da Federacéo de origem.

UF de origem do Rede
Setor trabalhgdor A B C Total
Minas Gerais 0 5 0 5
Para 1 0 0 1
Paraiba 0 1 0 1
Recepcio R?o de Janeiro 0 5 0 5
Rio Grande do Sul 10 0 15 25
Santa Catarina 1 0 0 1
Séo Paulo 4 5 0 9
Total 16 16 15 47
Alagoas 0 1 0 1
Bahia 1 2 0 3
Maranhéo 0 1 0 1
Minas Gerais 0 12 0 12
Paraiba 0 1 0 1
Pernambuco 5 0 0 5
Governanga Piaui 1 0 0 1
Rio de Janeiro 0 3 0 3
Rio Grande do Sul 11 0 23 34
Santa Catarina 0 0 1 1
Sergipe 0 1 0 1
Sé&o Paulo 1 0 0 1
Total 19 21 24 64
Ceard 0 4 0 4
Minas Gerais 0 13 0 13
A&B R?o de Janeiro 0 4 0 4
Rio Grande do Sul 4 0 4 8
Séo Paulo 1 1 0 2
Total 5 22 4 31
Minas Gerais 0 2 0 2
Rio de Janeiro 0 3 0 3
Administrativo  Rio Grande do Sul 0 0 2 2
Sé&o Paulo 1 2 1 4
Total 1 7 3 11
Minas Gerais 0 3 0 3
Rio de Janeiro 0 1 0 1
Eventos Rio Grande do Sul 1 0 2 3
Séo Paulo 1 1 0 2
Total 2 5 2 9
~ Rio Grande do Sul 3 3
Manutencéo
Total 3 3

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 5.28 - Descricao das experiéncias anteriores de trabalho dos respondentes em nivel operacional das

Setor

redes A, B e C segundo o setor de trabalho.

Funcéo

Py
@D
Q
@D

A&B

Auxiliar administrativo
Auxiliar de cozinha
Auxiliar de grafica
Baba

Balconista

Barman

Cabeleireiro (a)

Caixa

Camareira

Cobrador de 6nibus
Commis

Copeiro(a)
Cozinheiro(a)
Doméstica

Estagio

Estoquista
Garcom/Garconete
Gerente de restaurante
Massoterapeuta
Mensageiro

Nenhuma

Office-boy

Outros setor de servicos
Pedreiro

Servigos gerais
Stewart

Técnico de informatica
Vendedor(a)

Administrativo

(continua)
(continuacéo)

Assistente administrativo
Assistente contabil
Assistente de RH
Auxiliar administrativo
Auxiliar administrativo
Auxiliar de eventos
Auxiliar de producéo
Chefe de fila

Estagio

Operador de telemarketing
Outros setor de servicos
Promotor(a) de vendas
Recepcionista
Recreacionista

Técnico de informatica
Vendedor(a)
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Eventos

Assistente de RH
Auxiliar de eventos
Auxiliar de manutencédo
Auxiliar de servicos gerais
Barman

Camareira
Garcom/Garconete
Jardineiro

Nenhuma

Office-boy

Reservas

Servigos gerais
Vendedor(a)

Governanga

(continua)

(continuacao)

Assistente de RH
Atendente de padaria
Auxiliar administrativo
Auxiliar de cozinha
Auxiliar de eventos
Auxiliar de gréfica
Auxiliar de producdo
Auxiliar de recepgéo
Auxiliar de servicos gerais
Baba

Balconista

Barman

Bordadeira

Caixa

Camareira

Contas a pagar/receber
Copeiro(a)
Cozinheiro(a)
Cuidador de idosos
Domeéstica

Estoquista
Garcom/Garconete
Monitor de creche
Nenhuma

Office-boy

Operador de telemarketing
Outros setor de servicos
Passadeira

Promotor(a) de vendas
Recepcionista
Reservas

Secretaria

Servigos gerais
Supervisora de andares
Vendedor(a)

AP OOMNMNOPFRPOOOPFPOOFRPPFPOUODPFPORPPFPMAPPOMNMPEPM~AOONOPFPOOOIPPOPFPOPFPOOOLPRPFEP OO

NNWOPFRPROONRPFPPFPOPFPPFRPPPOPFPOOOONDMNMOPFPOWOORFRPLPOONPEFOLPRIFP OFPF

P PP ONOOOMNMNMNMNUIUORFRPRPMAMAORPRPFPLPORL,OIOOLPR

[EEN
[EEN

NFPFNOOMNEFPFPFPFOORFPDNOLPRLPRE

Manutencao

Auxiliar de grafica
Eletricista



Jardineiro
Motorista
Nenhuma
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Recepgéo

Agente de viagens
Assistente administrativo
Assistente contabil
Atendente de padaria
Auxiliar administrativo
Auxiliar de eventos
Auxiliar de grafica
Auxiliar de producéo
Auxiliar de recepcdo
Auxiliar de servicos gerais
Baba

Barman

Cabeleireiro (a)

Caixa

Capitdo Porteiro
Digitador(a)

Doméstica

Estagio

Estoquista
Garcom/Garconete
Manobrista

Marinheiro

Mensageiro

Motorista

Nenhuma

Operador de telemarketing
Outros inddstria

Outros setor de servicos

Professor de lingua estrangeira

Promotor(a) de vendas
Recepcionista
Recreacionista
Reservas

Secretaria

Seguranga

Técnico de informatica
Telefonista
Vendedor(a)

OO R RPRPRRFPORFRO

AP OOCOCOOUTFP,P OPFPOONORFPPFPOOFP, WEFPPFPORPPRPPRPLPRE

P NOOONMNPFEFNOWORFRPFPPOOOWRPNOOOMNPORFPORFRPNWOOPRL,ORODO

O R NRFk Pk P

o O O o o
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Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE S

Tabela 5.29- Distribuicdo dos pesquisados das redes A, B e C em nivel operacional segundo o setor de
trabalho e estado civil.

L Rede
Setor Estado Civil A B C Total
Solteiro 81% 63% 60% 68%
Recepcao Casado 19% 38% 27% 28%
Separado 0% 0% 13% 4%
Total 100% 100% 100% 100%
Solteiro 32% 29% 38% 33%
Casado 63% 57% 50% 56%
Governanga Divorciado 0% 0% 4% 2%
Viuvo 0% 5% 0% 2%
Separado 5% 10% 8% 8%
Total 100% 100% 100% 100%
Solteiro 60% 32% 75% 42%
Casado 20% 55% 25% 45%
A&B Divorciado 0% 9% 0% 6%
Separado 20% 5% 0% 6%
Total 100% 100% 100% 100%
Solteiro 100% 29% 67% 45%
Administrativo Casado 0% 57% 33% 45%
Separado 0% 14% 0% 9%
Total 100% 100% 100% 100%
Solteiro 100% 80% 50% 78%
Eventos Casado 0% 20% 50% 22%
Total 100% 100% 100% 100%
Solteiro 0% 0% 33% 33%
Manutengdo Casado 0% 0% 67% 67%
Total 0% 0% 100% 100%
Solteiro 58% 41% 49% 48%
Casado 37% 49% 41% 44%
Total Geral Divorciado 0% 3% 2% 2%
Vilvo 0% 1% 0% 1%
Separado 5% 6% 8% 6%
Total 100% 100% 100% 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE T

Tabela 5.30- Distribuicdo dos pesquisados das redes A, B e C em nivel operacional segundo o setor de
trabalho e nimero de filhos.

. . Rede
Setor NUmero de filhos A B C Towl
Né&o tem filhos 81% 63% 73% 2%
Até 2 filhos 13% 25% 27% 21%
Recepcéo De 3 a 4 filhos 0% 6% 0% 2%
Acima de 5 filhos 6% 6% 0% 4%
Total 100% 100% 100% 100%
Né&o tem filhos 11% 29% 25% 22%
Até 2 filhos 63% 48% 38% 48%
Governanca De 3 a 4 filhos 26% 24% 29% 27%
Acima de 5 filhos 0% 0% 8% 3%
Total 100% 100% 100% 100%
Nao tem filhos 60% 55% 75% 58%
Até 2 filhos 40% 32% 25% 32%
A&B De 3 a4 filhos 0% 9% 0% 6%
Acima de 5 filhos 0% 5% 0% 3%
Total 100% 100% 100% 100%
Nao tem filhos 100% 43% 100% 64%
Administrativo Até 2 filhos 0% 57% 0% 36%
Total 100% 100% 100% 100%
Nao tem filhos 50% 80% 100% 78%
Eventos Até 2 filhos 50% 20% 0% 22%
Total 100% 100% 100% 100%
Nao tem filhos 0% 0% 67% 67%
Manutencéo Até 2 filhos 0% 0% 33% 33%
Total 0% 0% 100% 100%
Nao tem filhos 47% 49% 53% 49%
Até 2 filhos 40% 37% 29% 35%
Total Geral De 3 a 4 filhos 12% 11% 14% 12%
Acima de 5 filhos 2% 3% 4% 3%
Total 100% 100% 100% 100%

Fonte: Dados da pesquisa



APENDICE U

Tabela 5.32 Avaliacéo dos respondentes das redes A, B e C por unidades para as nove dimensdes de QVT

Condigdes de

Organizacéao do

Relacdes
Interpessoais no

Participagéo /

Qualidade de

Imagem da

Compensacéo Comunicacéo Trabalho Trabalho ambiente de Autonomia Motivagdo vida Empresa
Trabalho
Variacdo da dimensé&o 0-40 0-35 0-40 0-60 0-15 0-45 0-15 0-45 0-25
Média 26,50 33,00 36,50 39,50 15,00 43,50 13,00 35,00 23,00
Mediana 26,50 33,00 36,50 39,50 15,00 43,50 13,00 35,00 23,00
Al Minimo 19,00 31,00 35,00 39,00 15,00 42,00 11,00 28,00 22,00
Maximo 34,00 35,00 38,00 40,00 15,00 45,00 15,00 42,00 24,00
Média 31,00 31,75 35,00 43,75 14,75 44,00 14,50 38,25 24,00
A2 Mediana 31,00 32,00 35,00 44,50 15,00 44,00 14,50 38,50 24,50
Minimo 28,00 30,00 33,00 39,00 14,00 43,00 14,00 36,00 22,00
Maximo 34,00 33,00 37,00 47,00 15,00 45,00 15,00 40,00 25,00
Média 26,38 31,88 35,38 37,00 14,38 40,00 13,13 32,13 24,63
A3 Mediana 26,00 32,50 34,50 37,50 14,50 40,50 13,00 32,50 25,00
Minimo 22,00 25,00 33,00 28,00 13,00 34,00 11,00 25,00 24,00
Maximo 32,00 35,00 39,00 44,00 15,00 45,00 15,00 40,00 25,00
Média 27,67 27,80 33,60 36,75 14,00 39,25 12,20 35,60 21,20
B1 Mediana 26,00 26,00 34,00 37,00 15,00 40,50 13,00 38,00 22,00
Minimo 21,00 22,00 27,00 32,00 11,00 34,00 9,00 27,00 15,00
Maximo 36,00 35,00 40,00 41,00 15,00 42,00 14,00 41,00 25,00
Média 35,50 29,67 32,00 43,00 13,00 38,33 13,67 35,67 21,33
B2 Mediana 35,50 33,00 36,00 43,00 15,00 43,00 15,00 32,00 24,00
Minimo 35,00 22,00 23,00 40,00 9,00 29,00 11,00 30,00 15,00
Maximo 36,00 34,00 37,00 46,00 15,00 43,00 15,00 45,00 25,00
Média 24,67 21,00 27,67 39,67 11,75 29,00 10,50 29,50 16,00
B3 Mediana 23,00 19,00 25,00 39,00 11,50 27,00 11,00 27,50 16,00
Minimo 22,00 15,00 20,00 34,00 9,00 20,00 6,00 21,00 10,00
Maximo 29,00 29,00 38,00 46,00 15,00 40,00 14,00 42,00 22,00
Média 24,33 22,50 28,33 34,50 14,00 33,00 12,00 30,25 20,33
c1 Mediana 24,00 22,50 31,00 34,00 14,00 37,00 13,50 27,50 22,00
Minimo 22,00 18,00 18,00 33,00 13,00 22,00 6,00 26,00 15,00
Maximo 27,00 27,00 36,00 37,00 15,00 40,00 15,00 40,00 24,00
Média 19,00 19,50 23,33 34,33 12,00 35,00 8,50 22,25 18,33
c2 Mediana 19,00 20,00 24,00 34,00 13,00 35,00 9,00 23,00 16,00
Minimo 18,00 15,00 21,00 33,00 9,00 29,00 6,00 19,00 16,00
Maximo 20,00 23,00 25,00 36,00 13,00 41,00 10,00 24,00 23,00
Média 30,00 22,00 27,75 26,00 13,00 32,50 11,50 29,25 20,00
c3 Mediana 30,00 21,00 25,50 26,00 13,50 30,50 11,50 27,50 20,00
Minimo 27,00 16,00 22,00 26,00 10,00 26,00 9,00 24,00 18,00
Maximo 33,00 30,00 38,00 26,00 15,00 43,00 14,00 38,00 22,00
Média 31,00 26,25 34,50 43,33 14,50 43,67 13,75 37,25 23,75
ca Mediana 31,00 27,00 37,00 42,00 15,00 44,00 14,50 40,50 23,50
Minimo 30,00 18,00 25,00 42,00 13,00 43,00 11,00 24,00 23,00
Maximo 32,00 33,00 39,00 46,00 15,00 44,00 15,00 44,00 25,00
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APENDICE V

Tabela 5.33- Teste de correlacdo de Spermann referente aos questionarios aplicados as chefias das redes
A, B e C segundo a unidade.

Relagdes
Organizagdo Interpessoais Participacao
do Trabalho noambiente / Autonomia
de Trabalho

Condicdes
Unidade Compensagdo Comunicagéo de
Trabalho

Qualidade '™agem

Motivagdo <,

Empresa

Correlacéo
Compensagdo de 1,00 1,00 -1,00 . 1,00 1,00 1,00 1,00
Spermann
p-valor . . 1,00

Correlacéo
Comunicagao de 1,00 -1,00 . 1,00 1,00 1,00 1,00
Spermann
p-valor . 1,00
Correlacéo
de -1,00 . 1,00 1,00 1,00 1,00
Spermann

Condicdes de
Trabalho
p-valor 1,00

Correlacéo
de . -1,00 -1,00 -1,00 -1,00
Spermann

p-valor . 1,00 1,00 1,00 1,00

Organizagdo
do Trabalho

Relagoes
Interpessoais
Al no ambiente
de Trabalho

Correlacéo
de
Spermann

p-valor

Correlacéo
de 1,00 1,00 1,00
Spermann

Participacéo /
Autonomia

p-valor

Correlacéo
Motivacdo de 1,00 1,00
Spermann
p-valor

Correlacéo
de 1,00
Spermann

Qualidade de
vida
p-valor

Correlacéo
de
Spermann

Imagem da
Empresa

p-valor

Correlacéo

Compensagdo de 0,63 0,40 0,00 -0,26 0,63 0,00 0,20 0,95
Spermann

p-valor 0,37 0,60 1,00 0,74 0,37 1,00 0,80 0,05
Correlacéo

Comunicacéo de -0,32 -0,32 0,00 1,00 -0,71 -0,63 0,50
Spermann

p-valor 0,68 0,68 1,00 . 0,29 0,37 0,50

Correlacéo
de 0,80 0,26 -0,32 0,45 0,80 0,32
Spermann
p-valor 0,20 0,74 0,68 0,55 0,20 0,68
Correlacéo
de 0,77 -0,32 0,00 0,40 -0,21
Spermann

p-valor 0,23 0,68 1,00 0,60 0,79

Condicbes de
Trabalho
A2

Organizagao
do Trabalho

(continua)

(continuacéo)
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Relacoes Correlacéo
Interpes_soals de 0,00 -0,58 -0,26 -0,54
no ambiente Spermann
de Trabalho P
p-valor 1,00 0,42 0,74 0,46
T Correlacéo
Participacéo /
Autonomia de 0,71 -0,63 0,50
Spermann
p-valor 0,29 0,37 0,50
Correlacéo
Motivacdo de 0,89 0,24
Spermann
p-valor 0,11 0,76
. Correlacéo
Qualidade de
vida de 032
Spermann
p-valor 0,68
Imagem da Corrgéagao
Empresa Spermann
p-valor
Correlacéo
Compensagao de 0,50 0,59 0,73 -0,05 0,42 0,02 0,33 0,00
Spermann
p-valor 0,20 0,13 0,04 0,91 0,30 0,97 0,43 1,00
Correlacéo
Comunicagao de 0,89 0,82 -0,17 0,79 0,85 0,74 0,68
Spermann
p-valor 0,00 0,01 0,68 0,02 0,01 0,04 0,06
. Correlacéo
Condicbes de de 0,88 016 0,65 0,63 073 0,57
Trabalho
Spermann
p-valor 0,00 0,71 0,08 0,09 0,04 0,14
Organizagdo Correlagio
b de 018 0,76 0,50 0,56 0,39
Spermann
p-valor 0,67 0,03 0,21 0,15 0,33
e Contlco
pes: de 0,09 -0,23 018 -0,31
A3 no ambiente Spermann
de Trabalho P
p-valor 0,82 0,58 0,66 0,46
N Correlacéo
Participagao /" % 0,63 0,60 0,23
Autonomia Spermann
p-valor 0,10 0,12 0,58
Correlacéo
Motivacdo de 0,59 0,86
Spermann
p-valor 0,13 0,01
Qualidade de Corrs;agao 034
vida Spermann
p-valor 0,41
Imagem da Corrgéagao
Empresa
Spermann

p-valor
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Relacdes

Condicdes o . T . Imagem
Unidade Compensagdo  Comunicagio de (Cj)rgam;algso Interp%s_soals fartlupage_xo Motivacao anl'q(fde da
Trabalho o Trabalho  no ambiente Autonomia e vida Empresa
de Trabalho
Correlagéo
Compensagdo de -1,00 0,50 1,00 0,00 0,50 0,50 0,50 0,50
Spermann
p-valor 0,00 0,67 . 1,00 0,67 0,67 0,67 0,67
Correlacéo
Comunicacéo de 0,60 -0,63 0,11 0,11 0,67 0,56 0,60
Spermann
p-valor 0,28 0,37 0,86 0,89 0,22 0,32 0,28
. Correlagéo
Condicges de de 0,32 022 0,95 0,97 0,82 1,00
Trabalho
Spermann
p-valor 0,68 0,72 0,05 0,00 0,09
Organizagdo Correlagdo
ganizac de 0,00 0,50 0,32 032 032
do Trabalho
Spermann
p-valor 1,00 0,50 0,68 0,68 0,68
torpessonis OG0
e de 0,82 034 057 022
B1
de Trabalho Spermann
p-valor 0,18 0,57 0,31 0,72
- Correlagéo
Participagéo / de ¢ 095 0.95 0.95
Autonomia ! ! !
Spermann
p-valor 0,05 0,05 0,05
Correlacéo
Motivacdo de 0,92 0,97
Spermann
p-valor 0,03 0,00
Qualidade de Corrgéagao 082
vida !
Spermann
p-valor 0,09
Imagem da Corrs;agao
Empresa Spermann
p-valor
Correlacéo
Compensagdo de 1,00 1,00 -1,00 1,00 . . . -1,00 1,00
Spermann
p-valor . . 1,00 . . . . 1,00
Correlacéo
Comunicacéo de 0,50 1,00 0,87 0,87 0,87 0,50 1,00
Spermann
p-valor 0,67 . 0,33 0,33 0,33 0,67
. Correlacéo
Condigdes de
Trabalho de -1,00 0,87 0,87 0,87 1,00 0,50
Spermann
p-valor 1,00 0,33 0,33 0,33 . 0,67
N Correlacéo
Organizacdo
B2 do Trabalho de ’ ’ ’ -1,00 1,00
Spermann
p-valor . . . 1,00
'”Ei‘liiz:is Corrdela(;éo 1,00 1,00 087 087
no ambiente Spermann ! ' ! !
de Trabalho P
p-valor . . 0,33 0,33
S Correlacéo
Pirtlmpan;alo / de 1,00 0,87 0,87
utonomia
Spermann
p-valor . 0,33 0,33
(continua)

(continuacéo)



Motivacdo

Qualidade de
vida

Imagem da
Empresa

Correlacéo
de
Spermann
p-valor
Correlacéo
de
Spermann

p-valor

Correlacéo
de
Spermann

p-valor
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0,87

0,33

0,50

0,67

Compensagao

Comunicagao

Condigdes de
Trabalho

Organizagdo
do Trabalho

Relacdes
Interpessoais
B3 no ambiente
de Trabalho

Participagdo /
Autonomia

Motivacdo

Qualidade de
vida

Imagem da
Empresa

Correlacéo
de
Spermann

p-valor

Correlagéo
de
Spermann
p-valor
Correlacéo
de
Spermann
p-valor
Correlacéo

de
Spermann

p-valor
Correlacéo
de
Spermann
p-valor

Correlacéo
de
Spermann
p-valor
Correlacéo
de
Spermann
p-valor
Correlacéo
de
Spermann
p-valor
Correlacéo
de
Spermann

p-valor

0,50

0,67

0,50

0,67

0,50

0,67

0,50

0,67

1,00

1,00

1,00

0,50

0,67

0,50

0,67
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Unidade

Compensacdo Comunicagdo

Condicdes
de
Trabalho

Organizacao
do Trabalho

Relagdes
Interpessoais
no ambiente
de Trabalho

Participagéo
/ Autonomia

Motivacao

Qualidade
de vida

Imagem

Empresa

C1

Compensagao

Comunicacéo

Condicdes de
Trabalho

Organizagao
do Trabalho

Relacoes
Interpessoais
no ambiente
de Trabalho

Participacéo /
Autonomia

Motivacdo

Qualidade de
vida

Imagem da
Empresa

Correlacéo
de
Spermann
p-valor

Correlacéo
de
Spermann
p-valor

Correlacéo
de
Spermann
p-valor

Correlacéo
de
Spermann

p-valor

Correlacéo
de
Spermann

p-valor

Correlacéo
de
Spermann
p-valor
Correlacéo
de
Spermann
p-valor
Correlacéo
de
Spermann
p-valor

Correlacéo
de
Spermann

p-valor

1,00

-0,87

0,87

0,33

-1,00

0,50

0,50

1,00

0,50

0,67

-1,00

0,87

0,33

0,50

0,50

0,83

0,17

1,00

C2

Compensagdo

Comunicacéo

Condigoes de
Trabalho

Organizagdo
do Trabalho

Relagdes
Interpessoais
no ambiente
de Trabalho

Participacéo /
Autonomia

Motivacdo

(continua)

(continuagdo)

Correlacéo
de
Spermann
p-valor
Correlacéo
de
Spermann
p-valor

Correlacéo
de
Spermann
p-valor
Correlacéo
de
Spermann

p-valor
Correlacéo

de
Spermann

p-valor

Correlacéo
de
Spermann
p-valor

Correlacéo
de
Spermann

p-valor

1,00

-1,00

1,00

-0,50

-1,00

-0,77

0,23

0,87

0,33

0,87

0,33

1,00

0,74

-0,54

0,46

0,63

0,37
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Qualidade de Co”g(';"@ao 050
vida !
Spermann
p-valor 0,67
Imagem da Corrgéagao
Empresa Spermann
p-valor
Correlacéo
Compensagdo de 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Spermann
p-valor
Correlacéo
Comunicagao de 0,80 0,80 0,80 0,80 0,40 0,50
Spermann
p-valor 0,20 0,20 0,20 0,20 0,60 0,67
. Correlacéo
Condicbes de de 1,00 0,40 1,00 0,80 050
Trabalho
Spermann
p-valor 0,60 0,20 0,67
Organizagao Corrgéagao
do Trabalho
Spermann
p-valor
e Consico
c3  noambiente de 0,40 1,00 0,80 0,50
de Trabalho Spermann
p-valor 0,60 0,20 0,67
T Correlacéo
Partiipagio | ~"'( % 0,40 0,20 0550
Autonomia Spermann
p-valor 0,60 0,80 0,67
Correlacéo
Motivacdo de 0,80 0,50
Spermann
p-valor 0,20 0,67
. Correlacéo
Qualidade de
vida de 1,00
Spermann
p-valor
Imagem da Corrg;agao
Empresa Spermann
p-valor
Correlacéo
Compensagao de 1,00 1,00 -1,00 1,00 -1,00 1,00
Spermann
p-valor 1,00 1,00
Correlacéo
Comunicagao de 0,60 -0,87 0,26 0,00 0,74 0,00 0,95
Spermann
p-valor 0,40 0,33 0,74 1,00 0,26 1,00 0,05
- Correlacéo
Condicbes de de -0,87 0,77 -0,87 095 0,80 0,74
Trabalho
Spermann
p-valor 0,33 0,23 0,33 0,05 0,20 0,26
Organizagao Correlagdo
gantza de 0,50 -1,00 0,00 -0,87
C4 do Trabalho
Spermann
p-valor 0,67 0,00 1,00 0,33
'”;?:’nggf’;is Corrgéa(;éo 0,82 0,77 0,54
no ambiente Spermann ! ! !
de Trabalho P
p-valor 0,18 0,23 0,46
N Correlacéo
Participacéo /
Autonomia de -0,50 -0,87 0,00
Spermann
(continua)
(continuagéo)
p-valor 0,67 0,33 1,00



Motivacdo

Qualidade de
vida

Imagem da
Empresa

Correlagéo
de
Spermann
p-valor
Correlagéo
de
Spermann
p-valor
Correlagéo
de
Spermann

p-valor
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APENDICE X

Resultado do Teste Pos- Kruskal-Wallis para chefias

mckw(data$Comunicacéo, data$Rede)
Multiple Comparisons after Kruskal-Wallis Test
p.value: 0.05
Rank Means
Group n Rank_Mean
1 114 28.7500
2 211 19.0455
3 314 12.0000
Comparisons: 3
Groups Diff z Crit Sig
1 1-2 9.704 10.970
2 1-316.75010.291 *
3 2-3 7.046 10.970
mckw(data$ParticAut, data$Rede)
Multiple Comparisons after Kruskal-Wallis Test
p.value: 0.05
Rank Means
Group n Rank_Mean
1 114 253571
2 210 16.2000
3 314 16.0000
Comparisons: 3
Groups Diff z Crit Sig
1 1-29.15710.978
2 1-39.35710.022
3 2-30.20010.978

mckw(data$Imagem, data$Rede)
Multiple Comparisons after Kruskal-Wallis Test
p.value: 0.05
Rank Means
Group n Rank_Mean
1 114 27.4286
3 313 15.1538
2 211 145455
Comparisons: 3
Groups Diff z Crit Sig
1 1-312.27510.076 *
2 1-212.88310.541 *
3 3-2 0.608 10.718

328
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APENDICE Y

Tabela 5.46-Avaliacéo dos respondentes em cargos em nivel operacional das redes A, B e C por unidades para as nove dimensdes de QVT

. . = Relacoes . ~ . Imagem
Unidade Compensacdo Comunicagdo Condigbes de Organizacéo Interpessoais Partl(:lpa(;a}o Motivacéo Quallc_jade da
Trabalho no Trabalho e Autonomia de Vida
no_Trabalho Empresa

Maximo da dimensé&o 40 35 70 55 15 45 15 45 20

Média 30,69 30,79 59,67 37,54 13,46 38,15 12,92 35,00 18,57
Al Mediana 32 33,5 62 38 15 39 14 36 20
Minimo 18 23 32 22 9 24 9 21 12
Maximo 36 35 67 45 15 44 15 41 20

Média 20,18 25,44 44,44 39,75 12,42 28,36 9,73 28,00 15,00

A2 Me_di_ana 20 25 43 41 12,5 26 10 28 15,5
Minimo 14 21 32 30 8 12 3 14 10
Maximo 28 31 56 45 15 45 15 45 19

Média 29,59 32,59 62,81 39,19 14,29 39,65 13,53 37,06 18,76
A3 Mgdi_ana 30 34 63 41 15 41 14 37 20
Minimo 24 24 51 30 9 26 9 28 12
Méaximo 34 35 70 43 15 45 15 45 20

Média 23,36 26,61 47,50 31,54 12,53 31,93 10,50 28,21 15,24
B1 Mediana 22,5 25 42,5 31,5 13 31 10 28 15
Minimo 14 17 29 20 9 17 3 15 4
Maximo 34 35 68 43 15 44 15 41 20

Média 26,59 28,59 50,07 35,20 12,50 31,93 11,88 30,06 16,94
B2 Me_di_ana 26 31 49 36 13 32 13 31 18
Minimo 20 20 37 22 9 18 8 18 12
Maximo 35 34 67 43 15 41 15 42 20

Média 25,71 27,93 52,92 38,63 14,44 34,25 12,31 34,69 15,25
B3 Me:di_ana 27 29 56,5 41 15 37 13,5 38 17
Minimo 17 9 32 18 10 17 7 19 5
Méaximo 33 35 64 50 15 44 15 43 20

Média 21,30 23,50 42,08 29,67 11,09 27,67 8,75 24,67 12,92
c1 Mediana 21 23,5 41,5 29 12 26,5 8,5 22,5 11
Minimo 16 15 22 24 8 24 5 10 9
Maximo 26 33 59 39 14 32 14 39 20

Média 25,80 25,67 53,73 36,00 12,85 36,45 11,62 32,50 16,83
c2 Me_diana 26 26 53 37 13 38 12 33 18
Minimo 20 20 38 29 11 25 8 22 11
Maximo 31 33 70 43 15 45 15 43 20

Média 23,00 25,29 45,50 33,80 13,00 29,13 9,56 29,20 13,10

c3 Me:di_ana 24 24 46 34 15 30 9 29,5 12,5
Minimo 15 18 32 27 7 17 4 20 11
Méaximo 30 32 57 40 15 42 14 45 18

Média 23,69 24,09 47,00 33,82 13,20 34,14 10,93 30,71 17,14

ca Mediana 23 21 44,5 32 13 34,5 11 32 17,5
Minimo 18 11 30 23 8 19 4 15 12

Maximo 31 35 64 43 15 44 15 41 20
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Tabela 5.47- Correlacdo de Spermann referente aos questionarios aplicados aos funcionarios em cargos
em nivel operacional das redes A segundo a unidade.

Unidades Dimensio Compensagio  Comunicagio Condicdes de Organizacdo InteF:;:(s;s:iss o Participa&;é_lo | Motivacd Qualigade Imagem da
Trabalho  no Trabalho Trabalho Autonomia 0 deVida Empresa
Compensaio Spearman’s rho 1,0000 0,2738 0,5789 0,5608 0,3666 0,3416 01177 05511  0,7751 06710
p-valor . 0,3654 0,0486 0,0578 0,2412 0,2533 0,7017  0,0509 10,0019 0,0238
Comunicacio Spearman's rho 0,2738 1,0000 0,5331 0,3631 0,2645 0,5927 03799 04537 05407 0,7298
p-valor 0,3654 . 0,0743 0,2227 0,3825 0,0328 0,2004 01194 0,459 0,0108
Condicdes de Spearman's rho 0,5789 0,5331 1,0000 0,8884 0,7949 0,8281 05715 08710  0,7410 0,9659
Trabalho p-valor 0,0486 0,0743 . 0,0003 0,0020 0,0009 0,0522 0,0002 0,0058  0,0000
Organizagdodo ~ Spearman's rho 0,5608 0,3631 0,8884 1,0000 0,8857 0,6922 0,639 05603 05234 09012
Trabalho p-valor 0,0578 0,2227 0,0003 . 0,0001 0,0126 0,0251  0,0581 0,0664  0,0002
Relagdes Spearman's rho 0,3666 0,2645 0,7949 0,8857 1,0000 0,7052 05799 06399 04949 07751
Al Interpessoais p-valor 0,2412 0,3825 0,0020 0,0001 . 0,0104 00481 00250  0,0855 0,0051
Participagdoe  Spearman's rho 0,3416 0,5927 0,8281 0,6922 0,7052 1,0000 04393 05824 0495 08513
Autonomia p-valor 0,2533 0,0328 0,0009 0,0126 0,0104 . 01331 00367 00844 0,0009
Motivagio Spearman's rho 0,1177 0,379 0,5715 0,6396 0,579 0,4393 10000 03799 03020 05644
p-valor 0,7017 0,2004 0,0522 0,0251 0,0481 0,1331 . 0,2005 03159  0,0705
Qualidade de Vida Spearman's rho 0,5511 0,4537 0,8710 0,5603 0,6399 0,5824 03799  1,0000  0,8040 0,8860
p-valor 0,0509 0,1194 0,0002 0,0581 0,0250 0,0367 0,2005 . 0,0009  0,0003
Imagem da Spearman's rho 0,7751 0,5407 0,7410 0,5234 0,4949 0,4965 0,3020  0,8040  1,0000 0,8504
Empresa p-valor 0,0019 0,0459 0,0058 0,0664 0,0855 0,0844 0,3159  0,0009 . 0,0009
T Spearman's rho 0,6710 0,7298 0,9659 0,9012 0,7751 0,8513 05644  0,8860 0,8504  1,0000
p-valor 0,0238 0,0108 0,0000 0,0002 0,0051 0,0009 0,0705  0,0003  0,0009 .
Compensacio Spearman's rho 1,0000 0,4451 0,6439 0,1019 0,5200 0,4234 06040  0,3222 0,4024  -0,4882
p-valor . 0,2299 0,0613 0,8102 0,1011 0,2227 0,491 03339 02198 04041
Comunicacdo Spearman's rho 0,4451 1,0000 0,6312 0,7077 0,8393 0,5381 03696 07826 06212 03656
p-valor 0,2299 . 0,0933 0,0752 0,0047 0,1689 03276 00127 00742 05451
Condigdes de Spearman's rho 0,6439 0,6312 1,0000 0,8029 0,8943 0,7849 06263 08137 08411 09581
Trabalho p-valor 0,0613 0,0933 . 0,0297 0,0011 0,0210 00711  0,0076  0,0045 0,0102
Organizagdodo ~ Spearman's rho 0,1019 0,7077 0,8029 1,0000 0,8996 0,8190 05374 08989 09057 09202
Trabalho p-valor 0,8102 0,0752 0,0297 . 0,0023 0,0242 0,696  0,0024  0,0020 0,0267
Relagdes Spearman's rho 0,5200 0,8393 0,8943 0,8996 1,0000 0,8907 06597 08300 08456 0,8911
A Interpessoais p-valor 0,1011 0,0047 0,0011 0,0023 . 0,0002 0,0272 0,0016 0,0005 0,0424
Participagdoe  Spearman’s rho 0,4234 0,5381 0,7849 0,8190 0,8907 1,0000 08504 08561 08560 09074
Autonomia p-valor 0,2227 0,1689 0,0210 0,0242 0,0002 . 0,0018 0,006  0,0008 0,0334
Motivagio Spearman's rho 0,6040 0,3696 0,6263 0,5374 0,6597 0,8504 1,0000 069% 07507 0,5846
p-valor 0,0491 0,3276 0,0711 0,1696 0,0272 0,0018 . 0,0167  0,0078  0,3006
Qualidade de Vida Spearman's rho 0,3222 0,7826 0,8137 0,8989 0,8300 0,8561 0,6990  1,0000  0,8389  0,9409
p-valor 0,3339 0,0127 0,0076 0,0024 0,0016 0,0016 0,0167 . 0,0012 0,0171
Imagem da Spearman's rho 0,4024 0,6212 0,8411 0,9057 0,8456 0,8560 0,7507  0,8389  1,0000 0,9688
Empresa p-valor 0,2198 0,0742 0,0045 0,0020 0,0005 0,0008 0,0078 0,0012 . 0,0066
QuT Spearman's rho -0,4882 0,3656 0,9581 0,9202 0,8911 0,9074 05846  0,9409  0,9688  1,0000
p-valor 0,4041 0,5451 0,0102 0,0267 0,0424 0,0334 0,3006 00171 0,0066 .
Compensagio Spearman's rho 1,0000 0,6348 0,7320 0,4172 0,6324 0,7606 03829 03549 0494 0,7330
p-valor . 0,0062 0,0013 0,1079 0,0065 0,0004 01293 01621 0,427 0,0019
Comunicagdo Spearman's rho 0,6348 1,0000 0,7926 0,5939 0,7295 0,8080 0,6632  0,7600  0,7903 09198
p-valor 0,0062 . 0,0003 0,0153 0,0009 0,0001 0,0037  0,0004  0,0002 0,0000
Condiges de Spearman’s rho 0,7320 0,7926 1,0000 0,6761 0,7093 0,9085 05457 0,7451 10,6891 0,9307
Trabalho p-valor 0,0013 0,0003 . 0,0057 0,0021 0,0000 0,288  0,0009  0,0031 0,0000
Organizagdodo ~ Spearman's rho 04172 0,5939 0,6761 1,0000 0,3756 0,5844 05609 05996 04168 0,7644
Trabalho p-valor 0,1079 0,0153 0,0057 . 0,1517 0,0174 0,238 00141 0,083 0,0009
Relagdes Spearman's rho 0,6324 0,7295 0,7093 0,3756 1,0000 0,7553 02832 02794  0,6650 0,6961
Interpessoais p-valor 0,0065 0,0009 0,0021 0,1517 . 0,0005 0,2707 02774 10,0036  0,0039
A3 Participacdo e Spearman's rho 0,7606 0,8080 0,9085 0,5844 0,7553 1,0000 05482  0,6346 0,8065 0,9347
Autonomia p-valor 0,0004 0,0001 0,0000 0,0174 0,0005 . 0,227 0,062 0,000 0,0000
Motivagio Spearman's rho 0,3829 0,6632 0,5457 0,5609 0,2832 0,5482 1,0000  0,6818 0,6317  0,7007
p-valor 0,1293 0,0037 0,0288 0,0238 0,2707 0,0227 . 0,0026  0,0065 0,0036
Qualidade de Vida Spearman's rho 0,3549 0,7600 0,7451 0,5996 0,2794 0,6346 06818 10000 06709 08771
p-valor 0,1621 0,0004 0,0009 0,0141 0,2774 0,0062 0,0026 . 0,0032  0,0000
Imagem da Spearman's rho 0,4964 0,7903 0,6891 0,4168 0,6650 0,8065 06317 06709 10000 08128
Empresa p-valor 0,0427 0,0002 0,0031 0,1083 0,0036 0,0001 0,0065  0,0032 . 0,0002
Spearman's rho 0,7330 0,9198 0,9307 0,7644 0,6961 0,9347 07007 08771 08128 1,0000

VT p-valor 0,0019 0,0000 0,0000 0,0009 0,0039 0,0000 0,0036  0,0000  0,0002
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Tabela 5.48 Correlagdo de Spermann referente aos questionarios aplicados aos funcionarios em cargos em

nivel operacional das redes B segundo a unidade.

Unidades Dimens&o Compensacdo  Comunicagao Condigdes de Organizacéo Intefszggziss no Participa(;e"_lo/ Motivaca Qualit_jade Imager da QVT
Trabalho  no Trabalho Trabalho Autonomia 0 deVida Empresa
Compensagio Spearman’s rho 1,0000 0,3772 05777 0,2331 0,3381 0,6004 07011 06073 06132 06353
p-valor . 0,0631 0,0031 0,2964 0,0846 0,0025 0,0000 0,000  0,0007 0,0082
Comunicagdo Spearman's rho 0,3772 1,0000 0,4917 0,1477 0,6390 0,3069 04047 04201 06720 0,7903
p-valor 0,0631 . 0,0107 04811 0,0001 0,1356 0,0327 0,326 00000 0,0003
Condicdes de Spearman’s rho 05777 0,4917 1,0000 0,7550 0,5302 0,7695 07551 07964 06608 09523
Trabalho p-valor 0,0031 0,0107 . 0,0000 0,0044 0,0000 0,0000  0,0000 0,002 0,0000
Organizagdodo  Spearman’s rho 0,2331 0,1477 0,7550 1,0000 0,1888 0,6384 05720  0,5664 04163  0,7483
Trabalho p-valor 0,2964 0,4811 0,0000 . 0,3661 0,0014 0,0028  0,0048  0,0385 0,0009
Relagdes Spearman's rho 0,3381 0,6390 0,5302 0,1888 1,0000 0,4130 05671 03627  0,7061 0,8023
Interpessoais p-valor 0,0846 0,0001 0,0044 0,3661 . 0,0289 0,0011  0,0630  0,0000 0,0002
Participagdoe  Spearman's rho 0,6004 0,3069 0,7695 0,6384 0,4130 1,0000 06782 07734 0439 0,8026
Autonomia p-valor 0,0025 0,1356 0,0000 0,0014 0,0289 . 0,0001 0,0000 0,0247  0,0002
Motivagio Spearman’s rho 0,7011 0,4047 0,7551 0,5720 0,5671 0,6782 10000 0,7693  0,7837 0,8938
p-valor 0,0000 0,0327 0,0000 0,0028 0,0011 0,0001 . 0,0000 0,0000  0,0000
Qualidade de Vida Spearman’s rho 0,6073 0,4201 0,7964 0,5664 0,3627 0,7734 0,7693  1,0000 05703 0,8239
p-valor 0,0010 0,0326 0,0000 0,0048 0,0630 0,0000 0,0000 . 0,0019  0,0001
Imagem da Spearman’s rho 0,6132 0,6720 0,6608 0,4163 0,7061 0,4395 0,7837 05703 ~ 1,0000 0,8070
Empresa p-valor 0,0007 0,0000 0,0002 0,0385 0,0000 0,0247 0,0000 0,009 . 0,0002
VT Spearman's rho 0,6353 0,7903 0,9523 0,7483 0,8023 0,8026 08938 08239 08070 1,0000
p-valor 0,0082 0,0003 0,0000 0,0009 0,0002 0,0002 0,0000 0,001  0,0002 .
Compensagio Spearman's rho 1,0000 0,3979 0,7046 0,2821 0,4568 0,6498 0,7255  0,7712 05424 07748
p-valor . 0,1137 0,0034 0,3084 0,0753 0,0087 0,0010 00005 00245 0,0031
Comunicagio Spearman’s rho 0,3979 1,0000 0,5951 -0,0269 0,7069 0,4878 07537 023287 05666 0,6900
p-valor 0,1137 . 0,0193 0,9242 0,0022 0,0651 0,0005 02138 00177 0,130
Condicdes de Spearman's rho 0,7046 0,5951 1,0000 0,5398 0,5916 0,7490 08579 06915 05888 09869
Trabalho p-valor 0,0034 0,0193 . 0,0463 0,0258 0,0020 0,0000  0,0043 00209 0,0000
Organizacdodo ~ Spearman's rho 0,2821 -0,0269 0,5398 1,0000 0,4094 0,6554 02267 02512 01723 04164
Trabalho p-valor 0,3084 0,9242 0,0463 . 0,1461 0,0109 04164 03665 05391 01781
Relagoes Spearman’s rho 0,4568 0,7069 0,5916 0,4094 1,0000 0,5237 05652 03779  0,6565 05933
Interpessoais p-valor 0,0753 0,0022 0,0258 0,1461 ) 0,0546 0,0225  0,1649 0,0057  0,0420
Participagdoe  Spearman's rho 0,6498 0,4878 0,7490 0,6554 0,5237 1,0000 05171 06596 02196 0,8692
Autonomia p-valor 0,0087 0,0651 0,0020 0,0109 0,0546 . 0,0484 0,075 04317 0,000
Motivagio Spearman's rho 0,7255 0,7537 0,8579 0,2267 0,5652 0,5171 1,0000 05728  0,6570  0,8555
p-valor 0,0010 0,0005 0,0000 0,4164 0,0225 0,0484 . 0,0204  0,0042  0,0004
Qualidade de Vida Spearman's rho 0,7712 0,3287 0,6915 0,2512 0,3779 0,6596 05728 10000 05477 08444
p-valor 0,0005 0,2138 0,0043 0,3665 0,1649 0,0075 0,0204 . 0,0281  0,0005
Imagem da Spearman's rho 0,5424 0,5666 0,5888 0,1723 0,6565 0,2196 0,6570 05477 1,0000 05429
Empresa p-valor 0,0245 0,0177 0,0209 0,5391 0,0057 0,4317 0,0042  0,0281 . 0,0682
QT Spearman’s rho 0,7748 0,6900 0,9869 0,4164 0,5933 0,8692 0,855 08444 05429 1,0000
p-valor 0,0031 0,0130 0,0000 0,1781 0,0420 0,0002 0,0004  0,0005  0,0682 .
Compensagio Spearman’s rho 1,0000 0,5194 0,7366 0,6859 0,4280 0,4787 05559 06117 05355 0,7588
p-valor . 0,0689 0,0097 0,0068 0,1268 0,0833 00390 00201 00485 0,0109
Comunicagio Spearman’s rho 0,5194 1,0000 0,7344 0,7107 0,5818 0,7925 0,7680 08264  0,7991 0,7278
p-valor 0,0689 . 0,0101 0,0030 0,0229 0,0004 0,0008 0,0001 0,0004  0,0170
Condicdes de Spearman's rho 0,7366 0,7344 1,0000 0,8583 0,6450 0,6838 08701 09054 09308 0,8460
Trabalho p-valor 0,0097 0,0101 . 0,0004 0,0235 0,0142 0,0002 0,000 0,000 0,0020
Organizagdodo ~ Spearman'’s rho 0,6859 0,7107 0,8583 1,0000 0,3131 0,5030 0,769 08630 08637 0,7960
Trabalho p-valor 0,0068 0,0030 0,0004 . 0,2378 0,0470 0,0005  0,0000 0,000 0,0059
Relagdes Spearman’s rho 0,4280 0,5818 0,6450 0,3131 1,0000 0,6710 06028 05022 04781 -0,0277
Interpessoais p-valor 0,1268 0,0229 0,0235 0,2378 . 0,0044 00135 0,474 00611 0,939
Participagdoe ~ Spearman's rho 0,4787 0,7925 0,6838 0,5030 0,6710 1,0000 06511 06412 06635 04463
Autonomia p-valor 0,0833 0,0004 0,0142 0,0470 0,0044 . 0,0063 00074 00051 0,1960
Motivagéo Spearman’s rho 0,5559 0,7680 0,8701 0,7696 0,6028 0,6511 1,0000 08657 09385 10,5945
p-valor 0,0390 0,0008 0,0002 0,0005 0,0135 0,0063 . 0,0000  0,0000 0,0699
Qualidade de Vida Spearman’s rho 06117 0,8264 0,9054 0,8630 0,5022 0,6412 08657 10000 09184 10,8878
p-valor 0,0201 0,0001 0,0001 0,0000 0,0474 0,0074 0,0000 . 0,0000  0,0006
Imagem da Spearman’s rho 0,5355 0,7991 0,9308 0,8637 0,4781 0,6635 09385 09184 10000 0,7294
Empresa p-valor 0,0485 0,0004 0,0000 0,0000 0,0611 0,0051 0,0000 0,0000 . 0,0167
uT Spearman’s rho 0,7588 0,7278 0,8460 0,7960 -0,0277 0,4463 05945 008878  0,7294 1,000
p-valor 0,0109 0,0170 0,0020 0,0059 0,9394 0,1960 0,0699 0,006 00167
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Tabela 5.49- Correlacdo de Spermann referente aos questionarios aplicados aos funcionarios em cargos
em nivel operacional das redes C segundo a unidade.

Unidades Dimenséo Compensacdo  Comunicacdo Condiges de Organizacao Intessleasgg;ss no Participagé_lo ! Motivaca Quali(_iade Imagem da QVT
Trabalho  no Trabalho Trabalho Autonomia 0 de Vida Empresa

Compensagéio Spearman’s rho 1,0000 0,5207 0,6605 0,4275 0,4069 -0,2298 01718  0,6133 0,3790  0,5644

p-valor . 0,1506 0,0376 0,2178 0,2432 05231 06350  0,0593 02801 0,1134

Comunicagao Spearman’s rho 0,5207 1,0000 0,7911 0,4169 0,6129 0,4400 06608  0,3321 0,7181  0,9140

p-valor 0,1506 . 0,0064 0,2307 0,0596 0,2032 0,0375  0,3485 0,0193  0,0006

Condigdes de Spearman’s rho 0,6605 0,7911 1,0000 05753 0,8277 0,2215 0,4007  0,1337 0,4407  0,9516

Trabalho p-valor 0,0376 0,0064 . 0,0503 0,0017 0,4891 0,1968  0,6786 0,1515  0,0001

Organizagdo do  Spearman's rho 0,4275 0,4169 05753 1,0000 0,5375 0,3369 05974  0,2874 06134  0,7059

Trabalho p-valor 0,2178 0,2307 0,0503 . 0,0881 0,2842 0,0402  0,3651 0,0339  0,0336

Relacdes Spearman's rho 0,4069 0,6129 0,8277 0,5375 1,0000 0,2946 04326 04328 0,7761  0,7050

c1 Interpessoais p-valor 0,2432 0,0596 0,0017 0,0881 . 0,3791 0,1838 0,1837 0,0050  0,0339

Participacao e Spearman's rho -0,2298 0,4400 0,2215 0,3369 0,2946 1,0000 01719  -0,2252  0,0057  0,4100

Autonomia p-valor 0,5231 0,2032 0,4891 0,2842 0,3791 . 05931 04816 0,9860 0,2731

Motivagio Spearman's rho 0,1718 0,6608 0,4007 05974 0,4326 01719 1,0000  0,4990 06954  0,7756

p-valor 0,6350 0,0375 0,1968 0,0402 0,1838 0,5931 . 0,0986 0,0120  0,0140

Qualidade de Vida Spearman's rho 0,6133 0,3321 0,1337 0,2874 0,4328 -0,2252 0,4990  1,0000 05980  0,6599

p-valor 0,0593 0,3485 0,6786 0,3651 0,1837 0,4816 0,0986 . 0,0400  0,0531

Imagem da Spearman's rho 0,3790 0,7181 0,4407 0,6134 0,7761 0,0057 06954  0,5980 1,0000 0,7713

Empresa p-valor 0,2801 0,0193 0,1515 0,0339 0,0050 0,9860 0,0120  0,0400 . 0,0149

VT Spearman’s rho 0,5644 0,9140 0,9516 0,7059 0,7050 0,4100 0,7756  0,6599 0,7713  1,0000
p-valor 0,1134 0,0006 0,0001 0,0336 0,0339 0,2731 0,0140 _ 0,0531 0,0149 .

Compensagio Spearman's rho 1,0000 0,4905 0,2461 -0,1449 -0,1777 -0,2479 0,5836 0,7204 0,3505 0,1775

p-valor . 0,1801 0,5569 0,7321 0,6233 0,5201 0,0765  0,0286 03207  0,7366

Comunicagio Spearman’s rho 0,4905 1,0000 0,8570 0,8641 0,5139 0,2468 03759  0,7068 0,3565  0,8068

p-valor 0,1801 . 0,0015 0,0013 0,0874 0,4918 02286  0,0102 02819  0,0524

Condigdes de Spearman's rho 0,2461 0,8570 1,0000 0,6611 0,6388 0,6916 0,2568  0,6125 03414 09172

Trabalho p-valor 0,5569 0,0015 . 0,0374 0,0344 0,0267 0,4459  0,0598 0,3344  0,0100

Organizagdodo  Spearman'’s rho -0,1449 0,8641 0,6611 1,0000 0,4799 0,1471 01640 02455  -0,0754 0,7053

Trabalho p-valor 0,7321 0,0013 0,0374 . 0,1353 0,6851 06299  0,4941 0,8360 0,1175

Relacdes Spearman's rho -0,1777 05139 0,6388 0,4799 1,0000 0,4802 04826  0,5034 0,4540  0,7640

I Interpessoais p-valor 0,6233 0,0874 0,0344 0,1353 . 0,1350 0,0949  0,0952 0,1382  0,0770

Participacdo e Spearman's rho -0,2479 0,2468 0,6916 0,1471 0,4802 1,0000 -0,2866  0,0095 0,4099  0,4940

Autonomia p-valor 0,5201 0,4918 0,0267 0,6851 0,1350 . 0,3929 0,9792 0,2105  0,3192

Motivagio Spearman's rho 0,5836 0,3759 0,2568 0,1640 0,4826 -0,2866 1,0000  0,7346 05007  0,3657

p-valor 0,0765 0,2286 0,4459 0,6299 0,0949 0,3929 . 0,0065 0,0973  0,4759

Qualidade de Vida Spearman's rho 0,7204 0,7068 0,6125 0,2455 0,5034 0,0095 0,7346  1,0000 05608  0,6322

p-valor 0,0286 0,0102 0,0598 0,4941 0,0952 0,9792 0,0065 . 0,0727  0,1781

Imagem da Spearman’s rho 0,3505 0,3565 0,3414 -0,0754 0,4540 0,4099 0,5007  0,5608 1,0000 0,6886

Empresa p-valor 0,3207 0,2819 0,3344 0,8360 0,1382 0,2105 0,0973  0,0727 . 0,1304

T Spearman's rho 0,1775 0,8068 0,9172 0,7053 0,7640 0,4940 0,3657  0,6322 0,6886  1,0000
p-valor 0,7366 0,0524 0,0100 0,1175 0,0770 0,3192 04759 01781 0,1304 .

Compensagio Spearman’s rho 1,0000 0,9240 0,8237 0,9394 0,8016 0,8054 09700  0,6298 0,6602  0,9570

p-valor 0,0085 0,0063 0,0002 0,0167 0,0288 0,0000  0,0691 0,0530  0,0027

Comunicagio Spearman's rho 0,9240 1,0000 0,8168 0,9010 0,6814 0,5598 08272  0,1764 0,4840  0,8575

p-valor 0,0085 . 0,0249 0,0056 0,0918 0,1913 0,0422  0,7052 02711 0,0290

Condicdes de Spearman's rho 0,8237 0,8168 1,0000 0,8450 0,8212 0,7058 0,7606  0,2925 05508  0,9368

Trabalho p-valor 0,0063 0,0249 . 0,0021 0,0067 0,0504 0,0173 0,4122 0,0989  0,0059

Organizagdo do  Spearman's rho 0,9394 0,9010 0,8450 1,0000 0,7996 0,7624 08652 05742 06700 09219

Trabalho p-valor 0,0002 0,0056 0,0021 . 0,0097 0,0278 0,0026  0,0826 0,0340  0,0089

Relacdes Spearman's rho 0,8016 0,6814 0,8212 0,7996 1,0000 0,8840 08457  0,4567 05777  0,9355

c3 Interpessoais p-valor 0,0167 0,0918 0,0067 0,0097 . 0,0036 0,0082 0,2165 0,1033  0,0061

Participacao e Spearman’s rho 0,8054 0,5598 0,7058 0,7624 0,8840 1,0000 0,8804  0,7391 0,9167 08779

Autonomia p-valor 0,0288 0,1913 0,0504 0,0278 0,0036 . 0,0089  0,0362 0,0014  0,0215

Motivacio Spearman’s rho 0,9700 0,8272 0,7606 0,8652 0,8457 0,8804 1,0000  0,7267 06939  0,9681

p-valor 0,0000 0,0422 0,0173 0,0026 0,0082 0,0089 . 0,0266 0,0381  0,0015

Qualidade de Vida Spearman’s rho 0,6298 0,1764 0,2925 05742 0,4567 0,7391 0,7267  1,0000 0,7635  0,3781

p-valor 0,0691 0,7052 0,4122 0,0826 0,2165 0,0362 0,0266 . 0,0102  0,4599

Imagem da Spearman's rho 0,6602 0,4840 0,5508 0,6700 05777 0,9167 06939  0,7635 1,0000 0,8195

Empresa p-valor 0,0530 0,2711 0,0989 0,0340 0,1033 0,0014 0,381  0,0102 . 0,0459

QuT Spearman's rho 0,9570 0,8575 0,9368 0,9219 0,9355 0,8779 09681  0,3781 0,8195  1,0000
p-valor 0,0027 0,0290 0,0059 0,0089 0,0061 0,0215 0,0015  0,4599 0,0459 .

Compensagio Spearman’s rho 1,0000 0,3317 0,4891 0,1877 -0,0326 0,4582 04997 04544  -0,0977 10,7903

p-valor . 0,3492 0,1815 0,6036 0,9198 0,1341 0,0981 0,1378 0,7751  0,0196

Comunicagio Spearman's rho 0,3317 1,0000 0,3089 -0,2231 0,3311 0,5087 05008  0,4568 0,1993 04152

p-valor 0,3492 . 0,4187 0,5355 0,3200 0,1100 01167  0,1578 0,5809  0,3063

Condigdes de Spearman's rho 0,4891 0,3089 1,0000 -0,1308 0,3639 0,6693 04554  0,2725 02559  0,7753

Trabalho p-valor 0,1815 0,4187 . 0,7186 0,2448 0,0243 01369 04175 04221 0,0238

Organizagdodo  Spearman's rho 0,1877 -0,2231 -0,1308 1,0000 -0,2854 -0,5840 -0,0279 05509  -0,1875 10,2733

Trabalho p-valor 0,6036 0,5355 0,7186 . 0,3949 0,0592 09352  0,0790 06040 05124

RelagGes Spearman's rho -0,0326 0,3311 0,3639 -0,2854 1,0000 0,7258 06623  0,1409 0,4540 -0,1046

ca Interpessoais p-valor 0,9198 0,3200 0,2448 0,3949 . 0,0033 0,0071  0,6310 0,1029  0,8053

Participacdo e Spearman’s rho 0,4582 0,5087 0,6693 -0,5840 0,7258 1,0000 0,6552  0,2383 0,2666  0,4008

Autonomia p-valor 0,1341 0,1100 0,0243 0,0592 0,0033 . 00110 04121 03786  0,3250

Motivacio Spearman's rho 0,4997 0,5008 0,4554 -0,0279 0,6623 0,6552 1,0000 0,6005 0,3040  0,6053

p-valor 0,0981 0,1167 0,1369 0,9352 0,0071 0,0110 . 0,0232 0,2906  0,1118

Qualidade de Vida Spearman's rho 0,4544 0,4568 0,2725 0,5509 0,1409 0,2383 06005  1,0000  -0,2042 05990

p-valor 0,1378 0,1578 0,4175 0,0790 0,6310 04121 0,0232 . 05033 0,1166

Imagem da Spearman's rho -0,0977 0,1993 0,2559 -0,1875 0,4540 0,2666 03040  -0,2042  1,0000 0,1510

Empresa p-valor 0,7751 0,5809 0,4221 0,6040 0,1029 0,3786 0,2906  0,5033 . 0,7212

QT Spearman's rho 0,7903 0,4152 0,7753 0,2733 -0,1046 0,4008 0,6053 0,5990 0,1510  1,0000

p-valor 0,0196 0,3063 0,0238 0,5124 0,8053 0,3250 0,1118 0,1166 0,7212




