Turismo - Visdao e Acdo-vol.9-n.2 p. 169-184 maio/ago. 2007

Receitas da ARH utilizadas no setor hoteleiro: o
caso do pao de queijo e do hamburguer

Recetas de la ARH utilizadas en el sector hotelero: el caso del
pan de queso y de la hamburguesa

HRM recipes used in the hotel sector: the case of pdo de
queijo and hamburger

Luciana Resende Avila*
lucianaresendeavila@yahoo.com.br
Valdir Machado Valadao Janior™
valdirjr@ufu.br
Raquel Cristina Radamés de S&™”

raquel@ufu.br

Resumo

Trabalhar pessoas como competéncias essenciais dentro das organizagdes compreende uma das atividades da Administragdo
de Recursos Humanos. Este estudo tem como objetivo geral levantar as principais diferengas das politicas e praticas da
Administragdo de Recursos Humanos desenvolvidas por dois hotéis de uma cidade do Tridngulo Mineiro, sudeste do Brasil,
sendo um hotel independente e outro hotel de bandeira internacional. Entre as fontes de coleta de dados utilizaram-se:
documentos organizacionais ¢ material de divulgagdo, a observacao direta ndo participante ¢ entrevistas diretivas com os
gerentes. Os hotéis sdo identificados nos resultados da pesquisa como HA, o hotel independente, ¢ HB, o hotel de bandeira
internacional. O resultado da pesquisa aponta para diversas diferengas entre as duas unidades, destacando-se a necessidade de
ampliagdo da visdo estratégica em uma delas, em prol de maior eficiéncia na consecugo de seus objetivos.

Palavras-chaves: Administracdo de Recursos Humanos, Estratégia, Meios de Hospedagem.

Resumen

Trabajar con personas como competencias esenciales dentro de las organizaciones, comprende una de las actividades de la
Administracion de Recursos Humanos. Este estudio, tiene como objetivo general, levantar las principales diferencias de las
politicas y practicas de la Administracion de Recursos Humanos, desarrollada por los hoteles de una ciudad del Triangulo
Mineiro; en el sudoeste del Brasil, siendo uno de ellos independiente, y otro hotel de bandera internacional. Entre las fuentes
de recoleccion de datos, se utilizaron: documentos organizacionales y material de divulgacion, la observacion directa no
participante, y entrevistas directas con los gerentes. Los hoteles son identificados en los resultados de la investigacion como
HA, el hotel independiente, y HB, el hotel de bandera internacional. El resultado de la investigacion, apunta a diversas
diferencias entre las unidades, destacandose la necesidad de ampliacion de la vision estratégica en una de ellas, en pro de una
mayor eficiencia en la consecucion de sus objetivos.

Palabras claves: Administracion de Recursos Humanos, Estrategia, Medios de Hospedaje.

Abstract

Dealing with people as essential skills within organizations is one of the activities of Human Resources Management. This
study seeks to address the main differences in Human Resources Management policies and practices developed by two hotels
in a city in the “Minas Gerais Triangle’, in the Southeast of Brazil. One is an independent hotel, while the other is part of an
international hotel chain. The sources of data collection used include: Organizational documents and publicity materials, direct
non-participative observation, and guided interviews with the managers. The hotels are identified in the research results as HA
—the independent hotel, and HB — the hotel which is part of an international chain. The results of the research indicate various
differences between the two units, highlighting a need to widen the strategic vision in one of them, in order to improve the
efficiency of achieving its objectives.

Key words: Human Resources Management, Strategy, Means of Accommodation.
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1 Introducao

A partir dos anos 90 uma nogdo marcou a literatura nacional de RH, a idéia de gestao estratégica
de Recursos Humanos — RH. Ela se contrapde a no¢do dominante, até aquele momento, de que a
gestdo de pessoas estaria relacionada a implementacdo de areas funcionais nas organizagoes e,
como quase todas as inovagdes em administracao, essa também foi uma influéncia de perspectivas
estrangeiras. Portanto, parece natural que a implementacdo dessas idéias ocorressem primeiro em
organizacdes internacionais e, posteriormente, nas empresas nacionais.

O bojo das inovagdes preconizava uma atuagdo diferente para a area, além de liga-la a estratégia
da organizacdo, ela também tem vises diferenciadas de carreira, de remuneragdo, de relagdes de
trabalho e de controles em Recursos Humanos. Em sintese, ela procura responder as mudangas € aos
tempos de incerteza, instabilidade e imprevisibilidade presentes no ambiente institucional naquele
momento (ALBUQUERQUIE, 1999; WOOD; PICARELLI FILHO, 1998; ULRICH, 1999).

Neste sentido, a pesquisa apresentada neste artigo procura analisar se tais idéias foram também
implementadas em empresas do setor hoteleiro. Para tal, a pesquisa foi desenvolvida em dois hotéis
de uma cidade do Triangulo Mineiro, sudeste do Brasil, sendo um dos hotéis de bandeira americana,
denominado de Hamburguer e, o outro, uma unidade independente, construida e gerida por
empresarios mineiros, alcunhado neste trabalho de Pao de Queijo.

Assim, o objetivo geral deste estudo é levantar as principais diferencas das politicas e praticas
da Administragdo de Recursos Humanos desenvolvidas por estes dois hotéis. Os objetivos
especificos consistem em, primeiramente, verificar se ha visdo estratégica nas politicas e praticas
da Administragdo de Recursos Humanos no sentido de estarem alinhadas em prol da consecugéo
dos objetivos organizacionais; segundo, verificar se as mesmas politicas e praticas visam tornar os
funcionarios competéncias essenciais da organizacao, a fim de obterem vantagem competitiva.

Em relagdo aos procedimentos metodologicos, essa pesquisa compreende um estudo
comparativo de caso. E descritiva e qualitativa. Entre as fontes de coleta de informagdes utilizou-se:
documentos, a observacao direta ndo participante e entrevistas diretivas com os gerentes das duas
unidades. Todos os dados foram tratados na perspectiva da analise de conteudo, além disto, como
uma tentativa de minimizar os limites intrinsecos a cada fonte, usou-se a triangulagdo de dados.

As categorias que orientaram a pesquisa foram: planejamento e participago; descrigao e analise
dos cargos; politicas de recrutamento e sele¢do; treinamento e desenvolvimento; remuneragao,
beneficios e carreira.

Os hotéis encontram-se identificados nos resultados da pesquisa como Hotel HA, o hotel
independente, ¢ Hotel HB, o hotel de bandeira internacional. Cumpre destacar que ambas as
unidades hoteleiras, objetos deste estudo, sdo de mesma categoria, com oferta de servigos similares,
estrutura e equipamentos modernos.

Compondo a estrutura deste artigo, em principio, apresenta-se o conceito de gestdo trabalhado
nos meios de hospedagem, uma breve revisio tedrica sobre a evolugao do papel da Administragédo
de Recursos Humanos. Em seguida, uma abordagem sobre o conceito de competéncia essencial e
sua importidncia como vantagem competitiva nos meios de hospedagem e, entdo, uma breve
exposic¢do sobre politicas e praticas de recursos humanos. Posteriormente, apresentam-se os dados
obtidos da pesquisa com subseqiientes consideragoes finais.

2 Referencial Teé6rico

2.1 Gestao de Empreendimentos Hoteleiros

Segundo Guerrier (2000), a natureza do papel do gestor no setor dos meios de hospedagem ¢
controvertida. Questiona-se se a administracdo de hospedagem ¢ unica, ou seja, se ¢ substancialmente
diferente da administragdo de outras atividades e até que ponto os gerentes precisam ter habilidades
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praticas referentes as atividades exercidas no setor. Existem argumentos a favor de que a gestdo desta
natureza tenha um carater Unico e que os gestores necessitam ter conhecimentos da pratica exercida
pelas diferentes fungdes. Tal perfil € reforcado pelo sucesso em todo o mundo do trabalho dos estudantes
formados em escolas de hospitalidade européias. H4, também, argumentos em favor de que apenas
conhecimentos de administracdo em geral sdo suficientes. Haja vista os gerentes de multinacional que
nao conhecem em detalhes a funcgo de todos os trabalhadores (GUERRIER, 2000).

Paiva et al. (2003) realizaram uma pesquisa com 21 gerentes de hotéis buscando informagdes sobre
as fungdes gerenciais no dmbito da hotelaria, as quais foram descritas em termos de “milicias”
(caracteristicas da atuacdo cotidiana, contradi¢oes, fragmentagdes e desafios); “malicias” (foco nas
relagdes com outros atores relevantes, como subordinados, chefias e clientes) e “delicias” (expectativas
positivas, questdes relacionadas a poder, status, realizagdo)” (PAIVA et al., 2003, p. 1).

Segundo os autores, no que cabe as milicias da funcao gerencial, foram explicitadas as dificuldades
diarias que o gestor enfrenta no setor de hotelaria, englobando os desafios, a sobrecarga a que estdo
sujeitos. Denotou-se uma fraca ou fragmentada identidade gerencial, pois seu papel parecia ndo ser claro
em sua amplitude e profundidade para a maioria dos respondentes. Cada entrevistado colocou énfase em
determinado aspecto da fungdo. Quanto as malicias, o lidar com funcionarios menos qualificados e com
clientes pouco cordiais ou mais exigentes impde aos gerentes certos “jeitinho” ou “jogo de cintura” como
eles proprios definiram a forma de lidar com estas situacdes. Por fim, as delicias que os autores
relacionam a fungdo gerencial referem-se a autonomia, a liberdade, ao acesso a direcdo, ao status, ao
prestigio e ao poder (PAIVA et al., 2003).

Em qualquer dessas situacdes uma coisa ¢ certa: o gerente terd que trabalhar com as pessoas,
conseguir que elas atuem em suas atividades motivadas, empenhadas na realizagdo de suas fungdes para
que os objetivos organizacionais sejam alcangados, por isto, espera-se que ele as gerenciem utilizando
praticas modernas de RH.

2.2 O Desenvolvimento da Administracao
Estratégica de Recursos Humanos

De acordo com Lacombe e Tonelli (2001) a década de 1980 nos Estados Unidos foi o marco inicial
das abordagens estratégicas de recursos humanos. Logo no inicio desta década, o conceito de
Planejamento Estratégico para Recursos Humanos, PERH, surgiu com base no desenvolvimento de duas
proposi¢des, a de Michigan e a de Harvard.

A proposi¢ao de Michigan, conhecida por Michigan Concept, define a PERH como a ligagdo de
missdo, estratégia, estrutura ¢ RH e deposita maior énfase temporal e quantitativa na missao e na
estratégia, com a devida adequacdo do RH. O PERH consiste, basicamente, em desenvolver
estrategicamente os processos de selecdo, avaliacdo, remuneragdo e desenvolvimento.

A proposi¢do de Harvard, o Harvard Concept, tem maior foco na perspectiva da gestdo da
administra¢do de recursos humanos, com o papel tanto de adaptador quanto de interventor no
planejamento estratégico. Com o propdsito de determinar as politicas de RH, consideram-se quatro
areas-chaves: grau de influéncia do empregado (participagdo), fluxo de RH (recrutamento, utilizacdo e
demissdo), sistemas de recompensas e sistemas de trabalho (organizacao do trabalho). Stachle elucida os
fatores que afetam estas areas:

Estas areas sdo afetadas pelos interesses dos stakeholders, onde se incluem os empregados,
e por fatores situacionais, como caracteristicas da for¢ca de trabalho, filosofia da
administragdo, estratégias de negocios, mercado de trabalho, sindicatos etc. As decisdes tém
efeitos imediatos em termos de comprometimento, competéncia, congruéncia ¢ custo, €
também de longo prazo, como o bem-estar dos empregados, efetividade organizacional e

bem-estar social. As politicas tém efeitos circulares, o que deve ser reconhecido ao serem
tragadas e implementadas (STAEHLE, 1991 apud LACOMBE; TONELLI, 1991, p. 159).

171



Luciana Resende Avila; Valdir Machado Valadao Junior; Raquel Cristina Radamés de Sa - Receitas da ARH utilizadas no setor hoteleiro ...

Com base em Springer e Springer, Lacombe e Tonelli (2001) explicitam que a pratica de RH na
década de 1980 seria essencialmente focada em: recrutamento, énfase no recrutamento interno com
vistas a adequagdo aos objetivos estratégicos; analise de fun¢des, com a finalidade maior de fornecer
informag0es para todo o campo de atividades de RH, e menos como controle ou imposi¢ao de tarefas
predeterminadas; treinamento e desenvolvimento, previsdo de grande crescimento da fungdo de
treinamento: in-house training (permite a resolucdo de problemas especificos), para o pessoal
operacional; e desenvolvimento de competéncias por meio de treinamentos técnicos € comportamentais,
para o nivel gerencial.

Pensar em recursos humanos de forma estratégica s6 aconteceu quando percebeu-se a importancia
de se considerar o ambiente externo na formulagdo das estratégias de negocios e, também, a ocorréncia
de um intervalo entre o que era necessario para a implementacao de tais estratégias e a realidade que as
empresas enfrentavam em termos de pessoal para implanta-las (WOOD; PICARELLI FILHO, 1998;
ALBUQUERQUIE, 1999; ULRICH, 1999).

Em nivel nacional esse conceito toma forma efetivamente na década de 1990, conforme Albuquerque
(1999), o conceito de gestdo estratégica de RH foi introduzido na literatura e nas praticas organizacionais
no inicio dos anos 1990. O autor afirma que a nova visdo da gestdo de pessoas ocorre a luz da
intensificagdo da competitividade. A concepgdo da empresa competitiva comeca a tomar forma,
objetivando atender aos interesses dos stakeholders, pela adogdo de uma politica de RH, visando a
manutenc@o das pessoas na empresa, porém de modo flexivel, com intercambio entre carreiras e
funcgoes, e o foco no desempenho de equipes. Deste modo, fica nitida a importancia da preparagdo dos
funcionarios com vistas ao desempenho de fungdes no presente e no futuro. O autor aponta algumas
diferengas entre a visdo estratégica e a tradicional nas relagdes de trabalho e nas politicas de RH quando
da incorporagdo, por parte das empresas, das nogdes de qualidade, de produtividade e de flexibilidade.

Anthony et al. (1996 apud LACOMBE; TONELLI, 2001), assinalam que a estratégia de RH deveria,
além de considerar os impactos do ambiente, enfocar o longo prazo, considerando todo o pessoal, e ser
integrada a estratégia corporativa. As fungdes dos recursos humanos deveriam ser alinhadas a estratégia
da empresa. Os autores sugerem que todos os gerentes devem ser vistos como gerentes de RH, ou seja,
tornando-se responsaveis pela aplicagdo eficiente e eficaz de seus subordinados. Ao profissional de RH
caberia a funcdo de staff.

Ulrich (1998) aponta na idéia acima o alinhamento das areas funcionais a estratégia da empresa como
um dos papéis de RH. Neste sentido, a metafora dominante seria a do parceiro estratégico. Espera-se
que no cumprimento desse papel a estratégia organizacional seja implementada. Portanto, a atividade da
area ¢ ajustar as taticas de RH a estratégia da empresa a partir do diagnostico organizacional.

Siehl e Bowen (1997 apud LACOMBE; TONELLI, 2001) apontam um outro papel para o RH frente
as mudangcas nas relagdes de trabalho. Com a flexibilizacdo das relagdes de trabalho e a existéncia de
novas formas de trabalhar, o RH deveria elaborar junto a alta administragdo o contetdo de um novo
contrato psicologico existente entre o funcionario e a empresa, promovendo a flexibilidade entre as
pessoas, acostumadas a agir de forma diferente.

Passarei e Guilherme (2000) apontam instabilidades resultantes do processo de flexibilizagdo do
trabalho. Conforme os autores, esta ocorrendo uma sobrepujanga das estratégias de mercado em
detrimento de outros beneficios que elas poderiam trazer como a empregabilidade, o desenvolvimento
profissional, a garantia de seguridade social e o exercicio da cidadania, para os autores esse pode ser um
dos limites da nogéo estratégica para Recursos Humanos.

Os autores Mohrman e Lawer I1I (1997), citados por Lacombe e Tonelli (2001), apontaram, ao
final da década de 1990, um paradoxo nas empresas: necessitavam um maior desempenho por parte
das pessoas e estas ofereciam menor comprometimento. Tal paradoxo conduziu a uma redefini¢cao
das preocupagdes de RH, que passou a trabalhar como um parceiro que contribuia para o
desenvolvimento de novas abordagens para selecdo, treinamento, planejamento de carreiras,
recompensas e habilidades essenciais.
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Os autores assinalaram, também, a existéncia de aliangas e parcerias interorganizacionais entre
empresas e entre estas e universidades e governos, a fim de estabelecer os requisitos necessarios ao
desenvolvimento de novos tipos de contrato de trabalho.

De acordo com Fischer (2000), diante de um cenario onde os pontos se convertem para o
negocio da empresa e a estratégia ¢ a diferencia¢do e a obteng@o de vantagem competitiva,
comecou-se a discutir o papel das pessoas para se atingir a competitividade. A ARH ganhou entdo
um novo significado de fungdo: a ARH como vantagem competitiva. Cabendo-lhe agora
transmitir as estratégias corporativas as pessoas e transforma-las em agentes de competitividade.

No caso do Brasil, segundo as autoras Lacombe e Tonelli (2001), a necessidade de se tratar a
ARH como estratégica ja havia aparecido na literatura no inicio da década de 1980. No entanto, o
reconhecimento desta necessidade surgiu somente anos mais tarde devido ao contexto
macroecondmico vigente, o qual ndo implicava necessidade de mudangas As autoras citam o
trabalho de Albuquerque que, no final da década de 1980, apontava que muito embora nao se
evidenciasse uma ligagdo forte entre planejamento estratégico e planejamento estratégico de
recursos humanos, ja se configurava uma tendéncia de aceitacdo de planejamento de recursos
humanos por parte da alta administrag&o.

Entretanto, na década de 1990, o padrdo de competi¢do das empresas brasileira foi afetado
diretamente pelas importantes transformagdes no contexto econdmico. E o momento em que a
abordagem estratégica fica mais evidente (LACOMBE; TONELLI, 2001).

As autoras afirmam que, segundo pesquisas realizadas junto a dirigentes de empresas em 1998
por Venosa e Abbud, privilegiavam-se atividades burocraticas. Valiam-se do jargdo “recrutando a
pessoa certa para o lugar certo”, pagando-lhe um salario adequado e oferecendo-lhe treinamento, os
problemas estariam sanados. Os autores descobriram que as empresas davam margens a
procedimentos informais por ndo possuirem politicas e praticas de RH bem estruturadas e aplicadas.

Curato (2001) em dois levantamentos, respectivamente 1994 ¢ 1999, chega a constatacdo de que
hé uma queda no niimero de empresas que praticam as atividades tradicionais, ou melhor, funcionais
de Recursos Humanos. Conforme a autora, algumas das func¢des da area foram terceirizadas e ha
uma aproximagao desta com o nivel institucional das empresas, constatado a partir do aparecimento
de diretorias na pesquisa de 1999.

Outra pesquisa conduzida pelo Programa de Estudos em Gestao de Pessoas da FIA, Fundagao
Instituto de Administragdo, conveniada a FEA-USP, Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade da Universidade de Sao Paulo, mostrou que a area de Recursos Humanos est4 pronta
para dar um salto fundamental em dire¢do ao futuro em um ambiente em constante transigao.
Busca-se alinhar as competéncias humanas as estratégias de negdcios das empresas com o gestor
de RH engajado em sua formulag@o e implementacdo. De acordo com os respondentes da pesquisa,
o principio orientador da gestdo de pessoas capazes de arcar com estes desafios ¢ o alinhamento da
gestdo de RH com o negocio e orientada pelo conceito de competéncias (FIA/FEA/USP, 2004).

Diante deste contexto percebe-se uma evolugdo, um salto na Administragdo de Recursos
Humanos no Brasil, cujas politicas e praticas passam a alinhar estrategicamente as competéncias
humanas aos objetivos da corporagao.

2.3 Competéncias Essenciais e Vantagem Competitiva nos Meios de
Hospedagem — As Pessoas em Questao

Conforme Milkovich e Boudreau (2000), o conceito de vantagem competitiva sustentavel deriva
de uma visdo da organizacao baseada em seus proprios recursos: capital fisico, capital humano e
capital organizacional. A organizacdo tem uma vantagem competitiva diferenciada quando
consegue melhorar a qualidade de seus recursos existentes ou usa-los mais eficazmente que as
demais empresas. Essa vantagem ¢ considerada sustentavel quando ndo pode ser facilmente
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copiada. Mais especificamente, a vantagem competitiva sustentavel deve-se a recursos que agregam
valor & organizac@o, que sejam Unicos ou raros entre a concorréncia, € que nao possam ser imitados de
forma idéntica pelas outras empresas, nem possam ser substituidos por recursos que as outras empresas
possuem (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

No cendrio atual, diante de uma economia globalizada e em face a mudancas rapidas e continuas,
além da concorréncia acirrada, fica dificil desenvolver uma vantagem competitiva que seja sustentavel
por um determinado espago de tempo. Por conseguinte, as empresas necessitam criar esta
sustentabilidade pela implementagdo de estratégias geradoras de valor, com base em seus proprios e
exclusivos recursos, capacidades e competéncias essenciais. Uma atividade bem-sucedida e de
desempenho elevado requer uma competéncia distinta, uma vantagem competitiva (HITT et al., 2002).

Prahalad e Hammel (1998, p. 229) definem competéncia essencial como sendo “‘comunicagio,
envolvimento e um profundo comprometimento em trabalhar através das fronteiras organizacionais”. E
um ativo invisivel que necessita ser trabalhado por meio de constantes treinamentos de pessoas para que
desenvolvam novas habilidades, as quais devem ser continuamente melhoradas. “E importante criar um
senso comunitario para que estas pessoas possam trocar informagdes sobre o que sdo capazes de fazer
e como puderam criar isto” (PRAHALAD, 1997, p. 9).

De acordo com Campos (2002), os meios de hospedagem possuem caracteristicas proprias de
organizagdo. Sua principal finalidade ¢ o fornecimento de hospedagem, alimentagdo, seguranga e varios
outros servicos coligados a atividade de bem receber.

Diante destas peculiaridades, as organizagdes hoteleiras requerem absoluta atengéo por parte de seus
administradores, ja que os servigos sdo abstratos, o contato com o cliente ¢ direto e os erros no
planejamento dos servigos ndo podem ser corrigidos, uma vez que o produto ¢ consumido no instante em
que ¢ produzido. A qualidade do servigo prestado é, desta forma, uma questdo de sobrevivéncia
empresarial (SAAB; DAEMON, 2000).

As unidades hoteleiras tornam-se cada vez mais competitivas, criando solugdes voltadas para atender
aos desejos e as necessidades do mercado pelo uso da tecnologia e de investimento no aprimoramento de
seu maior ativo: o elemento humano.

A qualidade no atendimento deixou de ser um diferencial e passa a ser agora um elemento basico no
setor de prestagdo de servigos. E por este ngulo que o profissional do setor hoteleiro deve se qualificar e
estar ciente de suas responsabilidades. Um hotel abriga seres humanos com emogdes e sentimentos, com
diferentes desejos e necessidades. O profissional do setor hoteleiro deve estar sempre apto e pronto a ndo
somente atender as expectativas de seus hospedes, como também a surpreendé-los dentro das
possibilidades da organizacao.

Fala-se extensivamente sobre a relagdo entre nivel de qualificagdo profissional e o sucesso da
empresa. Castelli (2001, p.38) argumenta que, “para as empresas prestadoras de servigo, existe uma
estreita correlagdo entre o nivel de educagdo e treinamento dado a seus empregados € a sua
competitividade e a sua sobrevivéncia”.

Vieira (1994, p. 32) relaciona diretamente a qualidade dos produtos ou servigos oferecidos pela
empresa com as pessoas que produzem ou realizam tais servigos:

Se ¢ verdade que a Qualidade é definida pelos clientes ou consumidores a partir da maior ou menor
satisfagéio que eles tem com a utilizac@o dos servigos ou produtos da empresa, ndo ¢ menos verdade
que quem responde pela qualidade destes servigos ou produtos sdo as pessoas que produzem ou
realizam os servicos, ou seja, os Recursos Humanos de uma dada organizacdo. A existéncia de uma
relagdo direta entre Recursos Humanos e Qualidade é, portanto, inegavel.

Pode-se inferir que, nos meios de hospedagem, o elemento humano torna-se muito importante,
pois o grau de satisfa¢@o ou insatisfa¢ao do hospede depende essencialmente da qualidade humana
nas relagdes instituidas pelos profissionais que lidam direta ou indiretamente com este. As
organizag¢des podem tornar-se mais competitivas com investimentos em tecnologia, mas ¢ por meio
de investimentos nas pessoas que elas serfo capazes de transpor suas dificuldades e superar
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desafios, buscando, por meio da capacitacdo profissional, produzir bens e servigos que atendam as
necessidades e desejos de seus clientes.

A éarea de recursos humanos esta comecando a ser valorizada no ramo hoteleiro, como salientam
Oliveira et al. (2003, p.8), “especificamente devido a competitividade no contexto globalizado. O grande
diferencial competitivo sdo os talentos, e estes sdo necessarios para que as empresas obtenham éxito e
crescimento sustentavel no mundo atual” .

As pessoas podem ser gerenciadas para criar uma vantagem competitiva sustentavel. Na verdade,
elas sdo as fontes mais promissoras de vantagem competitiva nas organizagdes de hoje. O complexo
relacionamento entre os individuos dentro e fora da organizacdo pode ser extremamente valioso e
freqlientemente esta complexidade dos relacionamentos depende da cultura e da histdria proprias da
empresa, o que torna muito dificil copid-los. Mesmo que a concorréncia compre as mesmas
instalacdes e equipamentos, copiem praticas de distribui¢go e politica de precos, ¢ particularmente
dificil decifrar exatamente como se cria a capacidade ¢ a motivagdo entre os funcionarios. Os
empregados ndo aparecem nos relatorios financeiros e sua contribuicdo ¢ freqiientemente muito sutil
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

2.4 Politicas e Praticas de Recursos Humanos

A empresa que deseja competir por meio da criatividade e da qualidade precisa de pessoas que
estejam dispostas a compartilhar idéias, que possam aprender vérios papéis dentro dos negocios, que
possam ser criativas porque se sentem confiantes ¢ importantes para o sucesso da organizacao. Isso se
traduz em atividades especificas de RH (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Os autores supracitados comentam sobre a importancia da contratacdo e posicionamento adequados
de funcionarios dentro de uma organizagao:

A organizagdo com a mais perfeita defini¢do de fungoes, estrutura organizacional e sistema de
recompensas nao vai funcionar direito, a menos que contrate um nimero e tipo de certos
funcionarios, colocados nas posi¢oes mais adequadas e consiga manté-los dentro da empresa
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p.158).

Os autores ainda complementam que normalmente ¢ mais eficaz pensar ndo apenas no
preenchimento de vagas, mas também em conseguir as pessoas certas para que permane¢am na
empresa, de maneira que novas vagas surjam menos freqiientemente, ou seja, introduzindo as pessoas
certas na organizacao, o indice de turn over de funcionarios sera reduzido. Dai a necessidade de um
planejamento adequado de recursos humanos e de se pesquisar as fontes de candidatos que
preencham os requisitos do cargo a ser ocupado.

Com o intuito de atrair pessoal capacitado para levar adiante seus objetivos, as organizacdes
utilizam técnicas e procedimentos especificos do subprocesso de provisdo de recursos humanos,
denominados recrutamento.

Ao mesmo tempo em que o recrutamento oferece trabalho, divulga também informagdes sobre a
empresa para o mercado de recursos humanos. O recrutamento ndo ¢ importante apenas para a
organizagdo. Milkovich e Boudreau (2000, p. 163) o tratam “como um processo de comunicagao
bilateral. Os candidatos desejam informagdes precisas sobre como sera trabalhar nessa empresa”.
Assim, os mecanismos de recrutamento devem passar informac¢des acerca da empresa, a fim de
torna-la atrativa ao mercado alvo.

Compartilhando desta mesma visdo, Vieira (1994, p.13), resumidamente, define recrutamento como
“um mecanismo utilizado pelas organizagdes para chamar a aten¢do das pessoas ¢ atrai-las para
participarem do processo de selegdo a um determinado cargo”.

Deve-se, inicialmente, fazer um planejamento para definir os meios pelos quais chegara aos
candidatos a informacdo sobre o emprego disponivel ou o cargo a ser preenchido na organizagao.
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Contudo, para que se definam os meios de comunicacdo é necessario conhecer e identificar as
fontes de recrutamento, ou seja, deve-se conhecer ¢ mapear o universo onde se incluem os
profissionais em potencial, o alvo sobre o qual serdo direcionadas as a¢des. Chiavenato (2002)
define as fontes de recrutamento como sendo as areas do mercado de recursos humanos
exploradas pelos mecanismos de recrutamento.

Vieira (1994) comenta sobre a necessidade da abrangéncia do processo de recrutamento para o
abastecimento do processo seletivo. Para o referido autor, ndo tem sentido implementar um
processo de selecdo de pessoal sem recorrer ao maior numero possivel de alternativas oferecidas
pelo mercado de trabalho para realizar esta escolha, ou seja, utilizar-se de um processo abrangente,
amplo, antes de realizar a selegdo do profissional para o cargo a ser ocupado.Dependendo de seu
tamanho, a propria organizacdo pode ser uma das fontes pesquisadas. Quando ocorre o
remanejamento dos proprios funcionarios da organizagdo com a finalidade de preenchimento de
cargos ou fungdes desocupadas, da-se o nome a este processo de Recrutamento Interno (VIEIRA,
1994). Tal processo implica uma oportunidade de crescimento e desenvolvimento para o trabalhador
dentro da empresa. Pelo fato de tentar atrair um individuo da propria organizagao e, portanto, ser
uma pessoa ja conhecida, o recrutamento interno pode ser uma técnica mais confiavel, de baixo
custo e, também, uma forma de incentivo as pessoas que almejam mudar de posigao.

Para Lins e Ziniga (1998) com base em Hax e Majluf, as empresas que se preocupam com a
formac@o de seu pessoal buscam fazer com que este pessoal 14 permanega devido ao investimento
que ¢ realizado em sua capacitagdo.

Lacombe (2005) elucida que, conforme suas observagdes, as pessoas recrutadas internamente
tém mais chances de permanecer mais tempo na empresa. Entretanto, com base em Hammel e
Prahalad, o autor supracitado alerta para a questdo das dificuldades frente a mudangas exigidas
pelas novas condi¢des do ambiente externo quando se da prioridade total ao recrutamento interno,
no intuito de manter pessoas com valores culturais muito proximos aos da organizagao.

Quando se utiliza procedimentos e técnicas de recrutamento de pessoal no ambiente externo a
organizagdo, ou seja, fora da empresa ou instituicdo, trata-se de um processo de recrutamento
externo (VIEIRA, 1994). Por este processo a organizacdo tem a oportunidade de melhoria de seu
capital humano. Significa abastecer a empresa com novos talentos. Esta técnica proporciona uma
oportunidade de injegdo de novas idéias e percepcdes, novos conhecimentos e renovagao na cultura
organizacional (LACOMBE, 2005; CHIAVENATO, 2002).

Por outro lado, a busca do capital humano externo ¢ mais onerosa tanto em termos financeiros
quanto emocionais, refletindo na motivacdo de funciondrios aplicados na organizagdo que,
eventualmente, almejam e se julgam aptos para a ocupagdo do cargo disponivel.

Outra solucdo utilizada pelas empresas ¢ o recrutamento misto, ou seja, uma abordagem tanto
das fontes internas de recursos humanos quanto das fontes externas a organizagdo (LACOMBE,
2005). O autor explicita que toda empresa tem seus “vicios e cacoetes” que podem ou ndo ser
validos e que as pessoas recrutadas externamente, em geral, possuem um sentido critico com
relacdo as praticas e procedimentos, podendo trazer melhorias para a organizagao.

Na pratica, ambos os mecanismos interno e externo se complementam. Desta forma, as
empresas devem planejar e decidir sobre o tipo de recrutamento que melhor convenha a politica da
organizagdo, buscando atrair os melhores candidatos e obter as maiores vantagens para si e para
seus colaboradores.

A sele¢do de pessoas ¢ um subprocesso de provisdo que ocorre posteriormente ao
recrutamento. Como afirma Chiavenato (2002, p.223), “o recrutamento e selecdo de recursos
humanos devem ser tomados como duas fases de um mesmo processo: a introdugdo de recursos
humanos na organiza¢ao”. O processo seletivo busca escolher entre os candidatos recrutados
aquele que tenha maior possibilidade de preencher os requisitos do cargo disponivel e desempenha-
lo com a qualidade desejavel.
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A partir de uma visdao de RH alinhado a estratégia e focado em competéncias, o processo seletivo
visa identificar entre os individuos recrutados, habilidades, talentos, competéncias, valores e crengas
que mais se aproximam das exigéncias para ocupacao de um determinado cargo (LACOMBE, 2005).

Para que este processo seja validado e, por conseguinte, bem sucedido, é necessario que siga
critérios ou padrdes fundamentados em informagdes previamente obtidas sobre o cargo disponivel.
Estas informagdes podem ser obtidas por diversas maneiras, destacando-se, entre elas, a descri¢ao e
analise do cargo, a aplicagdo da técnica dos incidentes criticos, a requisi¢do de empregado, a analise do
cargo no mercado e a hipdtese de trabalho (CHIAVENATO, 2002).

A partir das informagdes a respeito do cargo a ser preenchido, o 6rgao de selecéo tem condigoes de
converté-las para uma linguagem de trabalho convenientemente distribuidas em uma ficha
denominada ficha de especificagdes do cargo. E a partir desta ficha que o 6rgdo de selegdo pode
estabelecer as técnicas adequadas ao caso: entrevistas de sele¢do, provas de conhecimentos ou
capacidade, testes psicométricos ¢ técnicas de simulagdo.

Ainda conforme o referido autor, as técnicas de selegdo representam, portanto, o instrumento
utilizado para identificar o perfil dos candidatos que se apresentam para o processo seletivo. As
técnicas escolhidas deverdo predizer o comportamento do candidato no futuro em fungdo dos
resultados que alcangou no passado.

Em pesquisa para levantar quais competéncias sdo mais solicitadas em RH, os autores Villela e
Nascimento (2003) apontam a capacidade de trabalhar em equipe, o relacionamento humano,
comunicar-se suficientemente, o pensamento criativo, a flexibilidade, o auto desenvolvimento, o
dominio de novas tecnologias.

As pessoas s3o os tnicos elementos da organizagdo capazes de autodirecdo e de desenvolvimento,
possuindo uma enorme aptiddo para crescimento. Dai a necessidade de treinamento e de
desenvolvimento organizacional. Segundo Chiavenato (2002, p. 524), “treinamento ¢ um processo
educacional para gerar mudangas de comportamento. Seu conteudo envolve transmissdo de
informagdes, desenvolvimento de habilidades, de atitudes e de conceitos”.

Robbins (2002) assinala que os programas de treinamento podem afetar o comportamento no
trabalho de duas maneiras: permite um aperfeigoamento das habilidades necessarias para que o
funcionario realize suas tarefas com sucesso e um melhoramento da auto-eficacia do funcionario. O
resultado ¢ um desempenho eficaz. Os funcionérios com auto-eficacia possuem fortes expectativas
em relac@o as suas habilidades para um bom desempenho em situagdes novas. Sdo confiantes ¢
contam com o sucesso. O treinamento, portanto, ¢ um meio de influenciar positivamente a auto-
eficécia, fazendo com que os funcionérios fiquem mais dispostos a enfrentar as tarefas e a depositar
maior esfor¢o no trabalho.

Os principais objetivos do treinamento sdo: preparar as pessoas para execucdo imediata das
diversas tarefas do cargo; proporcionar oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal, ndo
apenas em seus cargos atuais, mas também para outras fungdes para quais as pessoas possam ser
consideradas; mudar a atitude das pessoas, seja para criar um clima mais satisfatorio entre os
funcionarios seja aumentar-lhes a motivag@o. O treinamento interage com a cultura organizacional e
deve ser feito sob medida. “Assim, as necessidades de treinamento precisam ser periodicamente
levantadas, determinadas, pesquisadas, para, a partir delas, se estabelecerem os programas adequados
a satisfazé-las convenientemente” (CHIAVENATO, 2002, p. 503).

Lacombe (2005) acrescenta que diante de mudangas céleres, praticas de aprendizado continuo
tornam-se necessarias. O treinamento, além de proporcionar um ambiente desafiador e motivador,
constitui-se um beneficio que pode atrair e reter bons profissionais.

Talvez a melhor estratégia de RH seja contratar, treinar e remunerar as pessoas para que elas
criem as melhores estratégias futuras, ndo importa em que condigdes. Essa estratégia daria mais
énfase nos tragos humanos genéricos, como criatividade, inteligéncia, curiosidade, inteligéncia,
confiabilidade e comprometimento com a organizagdo (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).
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Se a empresa quer competir por meio da criatividade e da qualidade, para isso precisa de
pessoas que estejam dispostas a compartilhar idéias, possam aprender varios papéis dentro dos
negocios, que possam ser criativas porque se sentem confiantes e que se sintam igualmente
importantes para o sucesso da organizagao. [sso se traduz em atividades especificas de RH. Uma
remunerag¢io atraente e a selecdo cuidadosa trazem para a empresa o que ha de melhor. A
vinculacdo da remuneracdo com o desempenho e o encorajamento ao rodizio entre as diferentes
areas da organizagdo induzem ao aprendizado constante e ao comprometimento com a
exceléncia (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

A gestdo da remuneracdo ¢ um processo crucial para o sucesso de qualquer organizagdo e
ganha particular importancia por seu significado para as relagdes entre pessoas e empresas. Do
ponto de vista da empresa, a remuneragdo representa um dos principais componentes de custo de
seus processos e produtos. Do ponto de vista do funcionario, simboliza a forma pela qual a
organizacao percebe e define o valor relativo de seu trabalho (FIA/FEA/USP, 2004).

Autores nacionais e internacionais propdem mudangas significativas nessa area, como, por
exemplo, a remuneracdo variavel por meio de bonus. Segundo a pesquisa realizada pelo
Programa de Estudos em Gestao de Pessoas da FIA/FEA/USP (2004), os profissionais de RH
classificaram como de altissima relevancia a necessidade de criar novos processos de gestdo da
compensagao do desempenho dos funcionarios, relacionando este objeto a atragdo e retengdo de
talentos, o estimulo a0 comprometimento e a motivagdo do funcionario e o vinculo mais estreito
entre desempenho e resultados organizacionais. O conceito de competéncia despontou na
pesquisa como principal elemento articulador dos novos processos de remuneragdo. A maioria
dos respondentes considera muito relevante implantar sistemas de definigdo de salarios baseados
na competéncia (FIA/FEA/USP, 2004).

A avaliacido de desempenho, conforme Lins e Zuniga (1998), tem como objetivo medir o
desempenho do funcionario no exercicio de seu cargo em um periodo determinado. Os resultados das
avaliagdes sdo, em geral, utilizados para determinar aumentos de salarios e promogdes, além de
identificar necessidade de capacitacdo ou contratacdo de pessoal por meio de recrutamento externo.

Para Chiavenato (2002), a avaliagdo do desempenho é um instrumento para melhorar os
resultados dos recursos humanos da organizagdo, buscando alcangar os seguintes objetivos:
adequacao do individuo ao cargo, treinamento, promogdes, incentivo salarial ao bom desempenho,
melhoria das relagdes humanas entre superior ¢ subordinado, auto-aperfeicoamento do
empregado, informagdes basicas para pesquisa de recursos humanos, estimativa do potencial de
desenvolvimento dos empregados, estimulo & maior produtividade, conhecimento dos padroes de
desempenho da organizagdo, retroagdo de informagdo ao proprio individuo avaliado, além de
outras decisdes de pessoal como transferéncias e desligamentos.

De acordo com o autor supracitado, a avaliagdo de desempenho permite condigdes de
mediagdo do potencial humano no sentido de determinar sua plena aplicagdo; permite o
tratamento dos recursos humanos como importante vantagem competitiva da organizagdo e cuja
produtividade pode ser desenvolvida; e fornece, também, oportunidades de crescimento e
condigoes de efetiva participacdo a todos os membros da organizagdo com vistas aos objetivos
organizacionais e individuais.

Para Robbins (2002), uma das principais metas da avaliagdo de desempenho ¢ analisar
cuidadosamente a contribuicdo do desempenho de um individuo como base para a decis@o sobre
alocacdo de recompensas. O desempenho e a satisfagdo melhoram quando a avaliagdo ¢
baseada em critérios comportamentais e orientados para resultados, quando as questdes do
desempenho ¢ da carreira sdo abertamente discutidas e quando o funcionario tem a oportunidade
de participar do processo de avaliagao.

De acordo com Chiavenato (2002), a capacidade de gerenciar a propria vida profissional ¢
hoje considerada uma competéncia adquirida e necessaria. As empresas estdo ajudando os
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funcionarios a gerenciar suas propria carreira, criando centros virtuais de desenvolvimento de
carreira nos quais aprendem as técnicas que precisam para candidatar-se a uma determinada
posi¢do na organizagao.

Assim, como coloca Robbins (2002), as organiza¢des podem aumentar o comprometimento, a
lealdade e a satisfacdo dos funcionarios, orientando-os e estimulando-os a desenvolver um plano
autogerenciado de carreira, comunicando claramente as metas ¢ as estratégias futuras da
empresa, fornecendo oportunidades de crescimento, oferecendo ajuda financeira aos que se
mantém atualizados e patrocinando programas de treinamento dentro e fora do trabalho.

Oliveira et al. (2003) consideram que assuntos relacionados a remuneragdo, avaliacdo de
desempenho e carreiras sdo atualmente muito discutidos diante das mudangas organizacionais, da
flexibilizagdo de mao-de-obra e da redugdo dos niveis hierarquicos. As empresas estdo sendo
levadas a apresentar um processo de remuneragdo que atenda a esta nova realidade. Assim, a
remuneracdo variavel, com participagdo nos lucros e resultados, estd sendo cada vez mais
praticada pelas empresas.

Albuquerque (1999) sintetiza as idéias de gestdo de pessoas com foco na visdo estratégica
apontando que a area deve contemplar a valorizagdo das pessoas, atrair ¢ manter pessoas de alto
potencial e qualificadas, criar mecanismos de motivagao ¢ mobilizagao dos trabalhadores em torno
dos objetivos organizacionais, possibilitar o crescimento ¢ o desenvolvimento, vincular incentivos a
resultados com foco no trabalho em grupo e adaptar as politicas as contingéncias empresariais.

3 Aspectos Metodolégicos

Em relagdo aos procedimentos metodologicos essa pesquisa pode ser classificada como de
natureza aplicada; em relag@o ao objetivo é descritiva porque levanta as politicas e praticas de RH
em dois hotéis (objeto de analise); além disto, compara-os, portanto, ¢ um estudo comparativo de
caso (YIN, 1994; LAKATOS; MARCONI, 2001).

A abordagem qualitativa predomina no estudo. Entre as fontes de coleta utilizou-se: documentos
organizacionais e material de divulgagdo, particularmente, aqueles que declaravam as politicas de
RH; a observagdo direta ndo participante, ocorrida durante as visitas as empresas pesquisadas, com
foco no reconhecimento das praticas de RH; por fim, entrevistas diretivas com os gerentes das duas
unidades (YIN, 1994; GASKEL, 2002). Todos os dados foram tratados na perspectiva da analise de
conteudo (BARDIN, 1977). Além disto, como uma tentativa de minimizar os limites intrinsecos a
cada fonte, usou-se a triangulagio de dados (TRIVINOS, 1987).

As categorias que orientaram a pesquisa foram: planejamento e participagao; descri¢do e analise
dos cargos; politicas de recrutamento e sele¢do; treinamento e desenvolvimento; remuneragao,
beneficios e carreira. Essas categorias foram analisadas a partir de duas orienta¢des: a perspectiva
tradicional de RH e a idéia de competéncias essenciais.

4 Resultados

Foram elaboradas 15 perguntas para os gerentes dos hotéis, objeto deste estudo, objetivando
identificar se os hotéis fazem planejamento estratégico, se ha alguma forma de participacdo de
funcionarios neste planejamento, se fazem planejamento de recursos humanos, se fazem analise
de mercado de recursos humanos, dentre outras questdes, compreendendo descri¢ao e analise de
cargos e sua utiliza¢do, politica de provisdo de pessoal, treinamento, avaliagdo de desempenho,
remuneracao, desenvolvimento de carreira, comunica¢ao e relacionamento entre funcionarios.

Trechos das respostas encontram-se transcritos nas tabelas abaixo, sendo que os hotéis
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apresentam-se codificados por Hotel HA, um hotel independente, denominado neste trabalho de
Pao de Queijo, uma analogia pelo fato do hotel ter sido construido e serem administrado por
empresarios de uma cidade de Minas Gerais - estado carinhosamente reconhecido como a terra
do “Pao de Queijo”, e Hotel HB, um hotel de bandeira americana, denominado no trabalho como
Hamburguer - uma analogia pelo fato dos Estados Unidos ser um pais reconhecido como a “terra
do Hamburguer”.

De uma forma geral, verificando as respostas dos dois respondentes dos hotéis, Hotel HA ¢
Hotel HB, buscou-se identificar as diferencas da gestdo de recursos humanos. Dentro do limite
deste estudo, percebem-se diferencas marcantes entre as politicas e praticas adotadas.

No quadro 1 abaixo, apresentamos as respostas quanto ao planejamento estratégico e
participacdo de funciondrios no planejamento.

HOTEL Planejamento estratégico e participagao de funcionarios

HA -“N&o formalmente.”
-“Eu ouco o funcionario, se fizer sentido [...] A porta esta aberta para quem quiser entrar. Alguns
se acham... mas é da cabeca deles. Estou aqui para recebé-los. Ex: 0 manobrista pediu para
pintar nUmeros nas garagens para facilitar o trabalho, eu mandei pintar. Fazia sentido”.

HB -“Sim. Tem o planejamento do corporativo [...] Aqui cada chefe de setor faz seu planejamento.”
-“Os principais envolvidos participam”.

HOTEL Planejamento de re cursos humanos

HA “Nao. Quando preciso de funcionarios, contratos extras. Gargons, camareiras...”

HB “Sim. O RH fica em Sao Paulo. Terceirizamos quando sabemos que precisaremos de extras.”
HOTEL Andlise do mercado de recursos humanos

HA “Faco. Pesqu isa de salario. O Plaza atrapalhou o mercado. Paga bem demais...”

HB N&o comentou.

Quadro1 - Planejamento estratégico de RH e a participacao de funcionarios

Fonte: Dados de Pesquisa

Primeiramente, percebe-se que o Hotel HA ndo faz planejamento estratégico
corporativo nem planejamento estratégico de recursos humanos, portanto, pressupde-se
que ndo opera dentro de uma visao estratégica, norteadora para a elaboracdo de seu “pao de
queijo”, ou seja, para a consecucao de seus objetivos. Albuquerque (1999) sintetiza que a area de
gestdo de pessoas com foco na visdo estratégica deve contemplar a valorizagdo das pessoas,
atrair e manter pessoas de alto potencial e qualificadas, criar mecanismos de motivacdo e
mobilizacdo dos trabalhadores em torno dos objetivos organizacionais, possibilitar o crescimento e
o desenvolvimento, vincular incentivos a resultados com foco no trabalho em grupo e adaptar as
politicas as contingéncias empresariais.

O Hotel HB opera dentro de um planejamento estratégico a luz de uma visdo estratégica ¢
trabalha com um planejamento de recursos humanos, o que possibilita um direcionamento imbuido
de informagdes e instrumentos para preparar o seu hamburguer, ou seja, para obter os resultados
desejados. No entanto, alguns elementos merecem ser considerados.

Tratando-se de visdo estratégica, a descricao e analise dos cargos elaborada pelos hotéis
deixam um tanto a desejar com relagdo a sua finalidade, como demonstra o quadro 2. Este
instrumento serve de informagao ndo somente para o ocupante que chega ao cargo, mas também
como fonte de informagdo para os gestores, que devem estar sempre fazendo as devidas
alteragoes, adaptando-o as mudangas que hoje sdo continuas (CHIAVENATO, 2002).

HOTEL Descri¢do e analise de cargos
HA “Sim, mas ainda ndo esta pronto. E bom para fazer o funcionario conhecer sua fungéo.”
HB “Sim. O funcionario |Ié e assina na entrada para estar ciente de suas fungdes e ndo reclamar
depois”.

Quadro 2 — Descricao e andlise de cargos

Fonte: Dados de Pesquisa
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As politicas e praticas de recrutamento e selecio também merecem consideragdes,
conforme mostrado no quadro 3. Os dois hot¢is enfatizam o recrutamento interno, o que favorece
a motivacao do pessoal interno e o desenvolvimento de carreira. Contudo, quando buscam fontes
externas, ficam restritos a indicagOes de funcionarios e ao banco de curriculos, desconhecendo
fontes valiosas de recrutamento como escolas técnicas e universidades que oferecem cursos na
area de Turismo e Hotelaria. O ideal seria recorrer ao maior nimero de fontes possiveis, a fim de
abastecer o processo seletivo com um maior nimero de candidatos com potencial para ocupagao
do cargo (VIEIRA, 1994; CHIAVENATO, 2002).

HOTEL Politica de recrutamento
HA “Interno, indicacéo e curriculos que deixam aqui.”
HB “Interno, contratamos estagiarios e indicagéo de funcionarios e curriculos entregues aqui’.
HOTEL Politica de selegdo
HA “Entrevista e referéncias”.
HB “Escolhemos trés pessoas, fazem um teste de RH e enviamos para Sao Paulo avaliar. Aqui,
fazem entrevista comigo e com chefes de setores”.

Quadro 3 - Politicas e praticas de recrutamento e selecdo

Fonte: Dados de Pesquisa

Treinamento, instrumento importante para o desenvolvimento profissional e pessoal ¢ que
possibilita alinhar as competéncias das pessoas ao planejamento corporativo em diregao a consecugao
dos objetivos organizacionais, ndo ¢ utilizado pelo Hotel HA, mas ¢ trabalhado regularmente pelo
Hotel HB, como evidenciado nos depoimentos (Quadro 4). Porém, os treinamentos oferecidos para
o pessoal do Hotel HB sdo provenientes do corporativo de forma padronizada para todas as unidades,
o que reforga a cultura corporativa nas unidades, mas talvez pode-se estar correndo o risco de ndo ser
congruente com a cultura local do hotel, haja vista que alguns elementos do treinamento podem nao
surtir efeitos desejados se ndo estiverem com ela compativeis. Conforme Chiavenato (2002), o
treinamento interage com a cultura organizacional e deve ser feito sob medida.

HOTEL Treinamento
HA -“ O novo funcionario trabalha junto com um funcionario experiente e aprende as tarefas. Depois
ele passa uma semana recebendo treinamento de utilizagdo do sistema, mas sé do sistema”.
 “N&o ha interesse em treinamento de uma forma geral”.

HB “A convencéao anual trabalha lideranga e outros tépicos com a geréncia. O operacional recebe
treinamento ao vivo através da rede de e-learning”. E obrigatério fazer pelo menos dois cursos
por més. A avaliagao é feita ao final do curso através de exercicios. Eles se reunem e respondem
as perguntas. A agéncia Signature da treinamentos especificos. Espera-se aumento de reservas.
Isto & avaliado. A unidade deve receber o selo azul corporativo como sinal de aproveitamento dos
treinamentos.”

Quadro 4 — Formas de capacitacdo

Fonte: Dados de Pesquisa

Com relagdo a avaliacao de desempenho, sistema de remuneracao ¢ desenvolvimento de
carreira, pelas informagdes obtidas e descritas no quadro 5, o Hotel HA ndo avalia estrategicamente
o desempenho de seus funcionarios no sentido de promové-los, recompensa-los ou qualquer outra agao
que implique aprimoramento profissional do funcionario. O objetivo se restringe a verificagdo do individuo
estar ou ndo desempenhando sua funcdo de forma correta. Aquele que ndo o fizer sera desligado da
empresa. Ndo se busca identificar as competéncias essenciais de seus empregados. O gerente também
informou que o sindicato inviabiliza implantar uma distribui¢do de lucro entre os funcionarios. O Hotel
HB trabalha com visdo estratégica na avaliagdo de desempenho de seus funcionarios, no sentido de
verificar a qualidade de seu trabalho e, também, no sentido de promové-los, premia-los com festas ou
bonus, ajuda-los no desenvolvimento de suas carreiras, orientando-os em pontos que precisam melhorar,
desenvolvendo suas competéncias para garantir maiores &xitos. Segundo a pesquisa da FIA/FEA/USP
(2004), os profissionais de RH apontaram a necessidade de criar novos processos de gestdo da

181



Luciana Resende Avila; Valdir Machado Valadao Junior; Raquel Cristina Radamés de Sa - Receitas da ARH utilizadas no setor hoteleiro ...

compensagao do desempenho dos funcionarios, relacionando este objeto a atragdo e retengdo de talentos,
o estimulo ao comprometimento e & motivagdo do funcionario. Considera de grande relevéncia a
implantagdo de sistemas de definigdo de salarios baseados na competéncia.

HOTEL Avaliagdo de desempenho
HA “A sub-gerente se encarrega disso. Faz avaliagao individual (camareira, gargom). O mau
funcionario....rua. Nao pode recompensar — problema com equiparagao salarial.”
HB “Sim. Trabalham em cima de metas. Apos os resultados podem ter uma festa, ou dividir parte de

lucros, ha liberdade p/ se fazer o que o chefe de setor e os funcionarios acharem melhor. O bom
desempenho pode levar a promogao assim que surgir vagas.”

HOTEL Sistema de remuneragao
HA “Fixo. Tentei implantar distribuigdo de lucro, mas o sindicato atrapalha muito... ”
HB “Para o pessoal de linha é fixo. Porém, quando a ocupagéao chega a 100%, cada funcionario

recebe R$5,00/ dia. A cada bimestre, o melhor funcionario eleito recebe bdnus de ¥z salario. O
melhor do ano, recebe bdnus de um salario.Para os chefes de setores: bdnus anual se atingir
metas. Recebem um 14°. Salario.”

HOTEL Beneficios
HA “Vale-alimentagdo.”
HB “Alimentag&o no local, convénio médico (desconto de 20% da folha), bénus salarial.”
HOTEL Desenvolvimento de carreira
HA “Néo ha”.
HB “Sim. A cada trimestre checo com o funcionario satisfagdo com o trabalho, se deseja mudar de

posto, caso positivo, identifica-se os pontos que precisa melhorar para chegar onde quer. Ele
pode ser promovido, pode mudar para outra unidade. Ele é ajudado a caminhar para onde
deseja, se tiver o perfil e vai quando estiver pronto e houver oportunidade.”

Quadro 5 - Avaliacdo de desempenho, sistema de remuneracdo, beneficios e desenvolvimento

de carreira
Fonte: Dados de Pesquisa

Em se tratando de comunicacio, fator relevante em qualquer organizagao especialmente quando
se trabalha com diversas pessoas em diversos setores e deseja-se que o trabalho destas pessoas seja
alinhado com os objetivos organizacionais, os gerentes de ambos os hotéis afirmaram estar abertos a
qualquer comunicagdo por parte dos funcionarios, como demonstrado nas declaragdes abaixo. O
respondente do Hotel HA disse haver comunicagdo informal entre ele e seus funcionarios e que
analisa a relevancia de suas informagdes ou recomendagdes. O respondente do Hotel HB disse estar
sempre disponivel para receber informacdes e as utiliza quando faz planejamento.

HOTEL Comunicagao entre geréncia e subordinados
HA “Informal. Alguns tém certa distancia, mas isto parte deles.”
HB “Informal.”
HOTEL Relacionamento entre colegas de trabalho
HA “Cozinha é complicada, mas de forma geral é bom.”
HB “Muito bom. Nosso indice de satisfagao dos colaboradores foi de 94,7% . Houve um pequeno
problema com a recepgéo, mas ja solucionamos através de conversa.”

Quadro 6 — Comunicacao e relacionamento entre gerente e subordinados

Fonte: Dados de Pesquisa

5 Consideracoes finais

Preparar um pdo de queijo ou um hamburguer exige, certamente, ingredientes ¢ equipamentos
diferentes entre si. Podem, ainda, ser apreciados por suas diversas caracteristicas e sensagdes. De
uma forma geral, espera-se que o pao de queijo seja saboroso, com bastante queijo e exale aquele
aroma que tanto encanta os gourmets. Com relacdo ao hamburguer, espera-se que tenha um pao
macio, carne farta e saborosa, além de um tempero esplendido.

Mas qual a relagdo existente entre estes dois produtos para chegar a tal encantamento do fregués?
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Sabe-se que os clientes buscam a satisfacdo de suas necessidades. Portanto, cabe aos
“gestores” do pdo de queijo e do hamburguer buscar as melhores praticas de producdo por
meio do investimento em seu pessoal. Em primeiro lugar, devem saber onde ¢ como selecionar
este pessoal de acordo com suas competéncias; em segundo lugar e sempre, permitir-lhes a
possibilidade de capacitar, oferecer-lhes cursos, permitir que se auto-desenvolvam e
desenvolvam o produto que ajudam a elaborar, agindo de forma criativa, participando do
negocio, ajudando-o a crescer e crescendo junto com ele.

Sédo as politicas e praticas aplicadas aos recursos humanos, no caso, os preparadores do pao
de queijo e do hamburguer, que os tornam tdo atraentes aos olhos do publico. No entanto, tudo
isto deve estar aliado a bons ingredientes, equipamentos adequados ¢ a um bom planejamento,
a partir de uma visdo estratégica do negocio.

De uma forma geral, verificando as respostas dos respondentes, a observacdo participante
¢ os documentos coletados nos hotéis, objetos deste estudo, buscou-se identificar as diferengas
da gestdao de recursos humanos. Dentro do limite deste estudo, percebem-se diferencas
marcantes entre as politicas e praticas adotadas.

Diante dos resultados apresentados pela pesquisa, pode-se concluir que o Hotel HA
trabalha seus recursos humanos com metas, porém as politicas e praticas adotadas sugerem
uma lacuna entre suas agdes e a consecucdo de seus objetivos, a qual poderia ser preenchida
por uma visdo estratégica, ainda predomina a visdo classica de RH em que as praticas
organizacionais sdo vistas de maneira fragmentada e estanque.

Como sugestdo, o Hotel HA poderia elaborar um planejamento estratégico junto aos chefes
de setores e alinhar as competéncias essenciais de seus funcionarios ao cumprimento dos
objetivos organizacionais, proporcionando-lhes maiores condigdes de auto desenvolvimento por
meio de treinamentos, uma avaliagdo de desempenho que lhes permita identificar possibilidades
de aprimoramento, de receber recompensas pelo bom desempenho, de fazer com que se sintam
participativos do sucesso da organizacao, tornando-os motivados, mais eficientes e passiveis de
se tornarem uma fonte de vantagem competitiva. Seria também salutar que a estratégia se
direcionasse para aspectos da cultura local como um diferencial competitivo, ou seja, explorar
mais e melhor aquilo que eles mais conhecem, sua maior competéncia: os significados locais.

Quanto ao Hotel HB, a luz de uma visdo estratégica trabalha seus recursos humanos
alinhados ao planejamento corporativo, em funcdo do alcance de seus objetivos
organizacionais. S3o treinados no sentido de aprimorar suas competéncias. Poderia, no entanto,
explorar maior numero de fontes de recrutamento e verificar se os treinamentos padronizados
estdo sincronizados com a cultura local. Assim, apesar dos sabores diferentes, o hamburguer
torna-se mais saboroso aos olhos do cliente do que o pao de queijo. A diferenga parece ser na
incapacidade de explorar mais e melhor as especificidades dos sabores locais.

Em sintese, é possivel pensar que, se de um lado o Hotel HA deixa a desejar ao ndo
procurar planejar as atividades de seus Recursos Humanos em sintonia com a sua estratégia e,
ainda, pouco explorar aquilo que poderia ser reconhecido como sua maior competéncia, a
cultura local; de outro, o Hotel HB também deixa a desejar ao relegar aspectos da cultura local
em sua estratégia, dando um formato uniforme as suas praticas organizacionais.

Vale destacar, ainda, os limites desta pesquisa, tais como a incapacidade para generalizagdo
do estudo de caso como método de procedimento e a realizacdo de entrevistas apenas com
gerentes gerais.

Para futuros desdobramentos, sugere-se replicar esta pesquisa em outros hotéis da cidade.
Outra questdo seria analisar se o conteudo dos cursos para formagdo de pessoas que atuam
nos meios de hospedagem tem privilegiado uma metodologia de ensino focada no
desenvolvimento de competéncias.
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