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I- INTRODUCAO

Nos dias de hoje, ¢ indiscutivel a importancia da utilizacdo dos conceitos de
Marketing para aumentar a competitividade das empresas. Entretanto, na Era dos Servigos, o
sucesso da conquista e manutengdo dos clientes externos estd intimamente relacionado ao
grau de valorizag@o que a empresa dé ao seu primeiro mercado interno, os funcionarios. Essas
acoes de marketing para o publico interno, chamada Endomarketing (Bekin, 1991), despertou
o interesse dos autores, que se propuseram a estudar como as ferramentas de Endomarketing
estdo sendo aplicadas por empresas do municipio de Sao José do Rio Preto, SP e quais os
resultados dessa aplicacdo no que se refere a motivacdo dos funcionarios e satisfagdo dos
clientes.

Para tornar a pesquisa viavel, o grupo decidiu escolher apenas um setor da economia.
Consideramos importante que fosse um setor no qual o fator servigo estivesse fortemente
presente. Dentre os setores do ramo de servigos, foi escolhido o setor de hotelaria. Isso
porque, o servigo oferecido por este setor, a hospedagem, € na verdade composto por diversos
servigos especificos como recep¢do, arrumacgdo, despertar, preparar e servir refeigoes,
servigos de copa, mensageiro, carregador de bagagem, bar, business office, etc... Ou seja, por
menor que seja o periodo de estadia de um hospede, cle tera a oportunidade de entrar em
contato com diversos tipos de servigco oferecidos pelo hotel. Desta forma, verificamos que o
contato cliente—servico ¢ bastante significativo neste setor. Usando a expressdo de Jan
Carlzon, durante o servico de hospedagem existem muitos “momentos da verdade” e por isso
consideramos ser um dos setores que mais necessitam aplicar as ferramentas de
Endomarketing ¢ onde o cliente pode ter uma percep¢do clara quando a qualidade dos
servicos prestados, a qual pode determinar se o cliente voltard ou ndo a se hospedar naquele

hotel ou mesmo indicé-lo a um amigo.



CAPITULO II - SETOR HOTELEIRO
1- PEQUENA RESENHA DA HISTORIA DA HOTELARIA

A hotelaria ¢ uma das mais antigas atividades humanas, tendo a sua evolugdo sido
significativa através dos tempos. Segundo consta, as hospedarias apareceram por volta do
século IV a.C. Tinham como objetivo prestar servigos correspondentes as mais elementares
necessidades humanas — alimentacdo e abrigo.

Devido a evolugdo, os homens foram levados a viajar para fazer negocios, dai
advindo, conseqiientemente, a necessidade de repouso e alimentacdo. Assim nasceu a
hotelaria nas suas formas originais.

A troca de produtos era necessaria; como ndo havia estradas nem os meios de
transportes adequados, era indispensavel albergar os comerciantes que se deslocavam a
distdncias que os impossibilitavam de regressar logo em seguida, proceder as mudas,
tratamento e repouso dos eqiiideos, assim como proporcionar o descanso dos ocupantes e dos
donos das diligéncias.

Os gregos, na época, ndo possuiam qualquer tipo de hospedaria; como alternativa, os
peregrinos desfrutavam da hospitalidade caseira, a qual foi imposta com naturalidade pelo
desenvolvimento da civilizagdo. A agricultura foi aproximando as populagdes e,
conseqiientemente, aproximou os homens, ¢ desta realidade surgem as primeiras hospedarias,
isto €, “casa que recebe todos”.

Segundo a historia da hotelaria, os primeiros viajantes foram peregrinos religiosos,
comerciantes e outros; com eles nasce a idéia de hospitalidade, virtude alicercada na forma de
bem receber.

Os Persas, que ja contavam com um razoavel sistema rodovidrio, construiram ao
longo das suas estradas algumas hospedarias com um certo requinte. Na antiga Roma, as
hospedarias de maior qualidade eram identificadas pela denominagdo de mansiones; havia-as

espalhadas por todo o Império. Havia também a taverna, local onde oficiais e legionarios
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comiam ¢ bebiam. Apds a queda do Império Romano, a Europa esteve durante dezenas de
anos sujeita a um risco diabolico: para se poder viajar, estava-se sujeito a um auténtica
aventura. No entanto, foi criada a Fundag@o da Ordem dos Cavaleiros Hospitalares, e com ela
passou a existir seguranca, criando-se uma série de hospitais e refigios. Ai se abrigavam os
cruzados e peregrinos que dirigiam a Terra Santa.

Paralelamente, institui¢des religiosas criavam abadias e mosteiros, estes destinados
também a abrigarem peregrinos e viajantes. E na Inglaterra, por volta dos séculos XVI e
XVII, que comega a desenvolver-se um tipo de hotelaria, para o que contribui bastante o
sistema rodoviario ali existente. Haviam grandes carruagens, puxadas por seis cavalos, que se
arrastavam pelos caminhos que cortavam a campina britanica, ligando entre si vilas e cidades.
Normalmente, cada jornada era de 25 Km, ao longo dos quais existia uma hospedaria.

A revolugdo industrial e ferroviaria e as transformacdes sociais resultantes
estimularam a construcao de hotéis. A Inglaterra vé os seus estabelecimentos hoteleiros serem
padrdo para o mundo: boa comida, conforto, limpeza e acolhimento transformam-se em marca
registrada dos hotéis da Gra-Bretanha.

Por volta de 1884, Theodor Baur abre em Zurique um hotel, de nome Baur au Lac.
Este hoteleiro, sentindo a necessidade de mao-de-obra qualificada e avaliando a importancia
do desenvolvimento da hotelaria, resolve o problema fundando em Ouchy, Lausana, a
primeira escola de formacao de pessoal para hotelaria. Segundo soubemos, esta escola ainda
se encontra em funcionamento.

Ao longo das Rivieras francesa e italiana eram construidos hotéis de veraneio, cujos
freqiientadores desfrutavam das melhores comodidades durante toda a temporada.

Por volta de 1720-1730, foi descoberto em York Sulphur, Pensilvania, um manancial
de 4guas com caracteristicas térmicas e minerais; devido a esta descoberta, comegam a afluir

visitantes, justificando-se a urgente necessidade de construir ali um hotel.



A construcao de hotéis em zonas de atrativos naturais nao se faz demorar, tais como:
Cape May, quedas de Nidgara, Long Branch e litoral de Nova Jersey, lugares bastante
populares na segunda metade do século XIX.

Por volta de 1889, o hoteleiro César Ritz abre em Londres o Hotel Savoy,
estabelecimento que marca o nascimento de um novo conceito hoteleiro. O Savoy,
considerado o primeiro hotel europeu de luxo, apresenta uma série de inovagdes, tais como:
iluminacdo elétrica, quartos com casa de banho, um boletim informativo em diferentes
idiomas destinado aos seus hospedes, etc.

No entanto, parece que foi nos Estados Unidos onde se verificou o mais acelerado e
racional desenvolvimento da hotelaria. Saliente-se a grande influencia que tiveram as estradas
de ferro na América do Norte no desenvolvimento hoteleiro neste pais. Os hotéis iam sendo
construidos nas imedia¢des das vias das estradas de ferro a medida que a rede ferrovidria
aumentava.

Em 1908, a Ellsworth M. Statler abriu um hotel na cidade de Bufalo, de nome Hotel
Statler. Verificaram-se muitas inovagdes nos servigos, pois os hospedes assim o exigiam.
Mais tarde, nasceu a Statler Company, talvez precursora das primeiras cadeias hoteleiras,
onde foram tragados fundamentos operacionais e normas operativas. Consta que nos
principios do ano de 1954 a Hilton Company mostrou interesse nos Statler Hotel’s.

Entre 1920 e 1930 construiu-se um numero de hotéis até ali nunca igualado; o
incremento verificado foi além de quantitativo, pois também foi qualitativo. Exemplo
interessante se pode citar: foi construido um hotel em Chigago, de nomes Stevens, com trés
mil quartos, dizendo-se na época que era o de maior capacidade. Mais tarde houve rumores de
que tinham sido ultrapassados estes nimeros, com a constru¢do do Hotel Rossiya, em
Moscovo, com mais trinta quartos do que os Stevens, isto no inicio dos anos 60.

A evolugdo na sociedade criou a necessidade de se viajar mais, uns a negocios,

outros a turismo, outros por motivos religiosos. Podemos assim afirmar que o
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desenvolvimento da hotelaria se liga historicamente ao ato de viajar, conseqiientemente a
existéncia de uma boa rede de comunicagdes. E normal que dentro deste desenvolvimento
haja o chamado “decrescer”, quando se apresentam condicdes negativas, tais como
revolugdes, guerras, instabilidade economica ou epidemias.

1.1 - Breve apontamento historico sobre o hotel.

Até ao século XIX, para se definir um estabelecimento no qual se proporcionava
alojamento, utilizava-se o vocabulo “hospedaria”, do latim hospitiolum, casa que recebe
todos, ou ainda onde se agasalham peregrinos, bem como hospedes, mediante retribuigao
condicional.

Hotel ¢ uma palavra derivada do francés, adaptada em portugués no sentido de
hospedaria. Foi Larousse que o definiu como casa mobiliada onde se instalam viajantes,
proporcionando bom tratamento.

No dicionario de Artur Bivar encontra-se um definicio melhor desta palavra: casa
grande, geralmente apalacada, com categoria mais elevada do que a hospedaria e a
estalagem, onde se hospedam os viajantes, em que estes gozam de comodidades e em alguns
também o luxo.

Num outro dicionario encontra-se uma outra defini¢cdo desta palavra: hospedaria de
certo luxo, casa que aluga quartos, com ou sem refeicdes. O mesmo autor, de nome Antero
Nascente, para hospedaria, diz: casa onde se recebem hospedes, a quem se da cama e mesa
mediante retribuigao.

E a partir do final da Segunda Guerra Mundial que se verifica no mundo a chamada
industria turistica. O incremento qualitativo e quantitativo que se observa oferece-nos uma
defini¢do mais significativa:

Hotel - Estabelecimento formado por um conjunto de exploragdes destinadas a

oferecer os servigos proprios, alojamento e mesa; ou:
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Hotel — estabelecimento que devera fornecer um bom servigo de alojamento, de
refei¢des, bar, tratamento de roupas, informacdo turistica e de carater geral, instalagdes
confortaveis, zonas coletivas que proporcionem oportunidades de convivio.

2- ANALISE DO NEGOCIO TURISMO

O estudo do negdcio turistico, com 6tica mercadoldgica, € a primeira oportunidade
de o administrador entender o seu equipamento e a ferramenta na definicdo de suas reais
possibilidades em termos de retorno dos varios mercados consumidores que seu hotel pode
atingir.

A real compreensdo de que o cliente ¢, nessa area, denominada turista ¢ o segundo
ponto importante. Resultado de um fendmeno social, econdmico, politico ou cultural, pode-se
definir o turista como toda pessoa que por qualquer motivo - lazer, negdcios, tratamento
médico, treinamento, etc.- deixa seu local de residéncia e , valendo-se de qualquer meio de
transporte, desloca-se para outro local, utilizando qualquer outro meio turistico, a saber:
hospedagem, agente de viagem ou agente de viagem e turismo, ou mesmo uma organizagao
de eventos, permanecendo por periodo superior a um dia nessa localidade.

Areas econdmicas envolvidas nas prestagdes de servicos para atender as

necessidades comuns de todos os turistas:

MEIOS DE H|OSPEDAGEM

TRANSPORTADORES | TURISTA AG]:%NCIA DE VIAGEM

ORGANIZACOES DE EVENTOS AGENCIA DE VIAGEM E TURISMO
2.1 - Répida descri¢iao do negocio ou meios de turismo

Meios de hospedagem — Todo estabelecimento que em sua atividade comercial
oferece o produto unidade habitacional, como os hotéis em todas as sua categorias: flat ou

apart-hotel ou residencial, pousada, motel, colonia de férias, albergue, etc.
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Meios de transporte — Atividade comercial que oferece os seguintes produtos:
transportadores aéreos (significativo para o turismo no Brasil), rodoviarios, locadoras de
veiculos, etc e, muitas vezes, o proprio turista com seu carro particular.

Agéncias de viagem — Exercendo as mesmas atividades que o agente de viagem e
turismo, estando restritas aos mercados com os quais o Brasil mantém acordo bilateral, o que
inclui o Mercosul .

Organizadores de eventos — Empresas ou departamento dentro de empresa que se
responsabilizam por eventos como reunides treinamentos, confraternizagdes, etc.

2.2 - Os meios de transporte

Sob o ponto de vista de hotelaria, a analise da localizacdo do equipamento hoteleiro,
somadas aos meios para seu acesso, abre varias perspectivas para parcerias comerciais.

As companhias aéreas, pela multiplicidade de suas fungdes, oferecem varias
oportunidades comerciais aos hoteleiros em funcdo dos servicos de aeroporto: casos de
lay-over (aeronave que ndo decola ou que ndo continua apos escala), necessidade de alojar as
tripulagdes em transito e atuacdo da area comercial das companhias aéreas, consideradas
otimas produtoras de pernoites para hotéis.

O transporte aéreo, pelo alto poder aquisitivo de seus consumidores, ¢ o lider no
transporte dos usudrios dos hotéis de luxo. As facilidades de linhas regulares ou os voos
fretados (chartes), as pontes-aéreas e as promogoes, transformam em transportador de turismo
de massa esse elitizado meio de transporte. A longa distancia vendida e o aumento do nimero
de poltrona confortavel e quantitativamente atraente.

O administrador marketing hoteleiro deve, portanto estudar, considerando a
localizagdo de seu hotel de e suas alternativas para captar esse interessante segmento gerado
pelos poderosos recursos das companhias aéreas.

O transporte rodovidrio, apesar das distancias de um pais continental como o Brasil,

¢ importante produtor hoteleiro, seja pela rica malha viaria sul-brasileira e os estimulos que os
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governos sempre deram, como também pelo maior conforto nos equipamentos ¢ veiculos
particulares que vém sendo fabricados. E o principal transportador de turistas excursionistas e
de migrantes.

As ferrovias brasileiras, neste momento, ndo t€m uma significativa participacdo no
transporte turistico, diferentemente do turismo na Europa onde é o principal transporte de
massa. Naquele continente, no final do século passado, quando a iniciativa privada
desinteressou-se por esse meio de transporte, as ferrovias foram transformadas em utilidade
publica e subvencionadas pelos governos.

Hoje, em sua maioria privatizadas, ocupam espago significativo na demanda do
transporte turistico europeu, e sdo famosos 0s expressos com nomes proprios populares
ligando os principais pontos turisticos com rapidez, conforto e tendo seus terminais no centro
das cidades.

Automdveis particulares respondem pelo turismo regional com os maiores indices de
freqliéncia na hotelaria. Mas foram as locadoras de carros as que proporcionaram o maior
desenvolvimento do “turismo ndo empacotado”, permitindo ao turista a mobilidade como ele
a tem em sua propria cidade.

Os transportes maritimo e fluvial ndo sdo ainda significativos, exceto para mercados
muito especificos, porém representam alto potencial quando se considera o fato de que o
Brasil possui mais de 8 mil km de extensdo e praias com belezas incomparaveis.

Foi no inicio do século XX que se desenvolveram, sob o ponto de vista turistico, as
principais formas de transporte. A Scandinavian Airlines System surgiu em 1918, seguida
pelas K.L.M. e Swissair. E dessa época a Hertz, em Chicago, com uma diizia de carros para
locacdo. As ferrovias que tiveram pequeno desenvolvimento desde seus surgimento até o final
do século passado, transformaram-se em grandes transportadoras no inicio deste século,
quando iniciaram suas operagdes em rede com o surgimento da Union Internationale de

Chemin (U.I.C).
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2.3 - Agentes de viagem e turismo

Os agentes de viagem e turismo sdo conhecidos internacionalmente por majoristas ou
wolesales. Tém como objeto principal de sua atividade: organizar, distribuir e divulgar
pacotes turisticos. O volume de vendas de cada pacote deve justificar pregos especiais e até
vantagens de financiamento e oferecer facilidades, tais como pontualidade, conforto,
seguranga, somados aos atrativos turisticos que o cliente deseja. Alguns destinos turisticos
tiveram seu desenvolvimento em fungdo de seus atrativos naturais, porém muitos foram
viabilizados através de campanhas de sucesso realizadas por grandes operadores. Essa
categoria esta habilitada a intermediar os servigos pertinentes ao setor, principalmente aqueles
voltados para as contas correntes com as grandes corporagdes ¢ médias empresas.

Os agentes receptivos sdo uma categoria diferenciada e muitas vezes somente
especializada em dar o suporte turistico para um atacadista de outra localidade. Essa atividade
¢ fundamental para o turismo internacional, quando envolve cdmbio de moedas e leis
especificas sobre a movimentacdo do turista no pais.

A composi¢do do “pacote turistico” envolve, praticamente todos os segmentos de
negocio, e a participacdo do hoteleiro nessa atividade conjunta deve ser cuidadosamente
estudada. Nao existem percentuais rigidos na parceria, porém a margem liquida para o
organizador dos pacotes devera ser inferior a 30% do valor total do preco de venda.

A colocagdo de outras facilidades no pacote, tais como restaurante, boate, coquetéis,
etc , ¢ uma forma de se aumentar essa participacdo, ativar pontos de venda interna e ter um
maior retorno para o hotel.

2.4 - Agente de viagem

Originalmente, o agente de viagem era a pessoa a quem se confiava o destino de uma
viagem. Era o principal responsavel pela venda dos pacotes ja organizados, nas viagens ndo
operadas, pela indicacdo do hotel, passeios, aluguel de carro e pelo transporte para se chegar

ao destino turistico. Podia exercer todas as habilidades do agente de viagens e turismo com
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operagdes somente restritas aos mercados com que o Brasil possui acordo bilateral ¢ nos
paises do Mercosul.

Os agentes de viagem respondem, significativamente, pela atividade do mercado de
viagens geradas por empresas comerciais e industriais.

Detém, sob esse aspecto, com exclusividade, forte potencial de venda relativo, as
necessidades das corporacdes e, para os executivos dessas entidades, organiza as suas viagens
particulares de lazer.

Além de emitir bilhetes aéreos, rodovidrios, etc., os agentes de viagem fazem as
reservas de horarios e dias do transporte, contratam os servigos de receptivo local, usam seus
contratos locando veiculos, reservando passeios ou four organizados, vendendo transfers
aeroporto/hotel/aeroporto, ou até mesmo vendendo jantares e shows, etc.

As reservas dos hoteis sdo feitas utilizando tarifas, que podem er as de balcdo ou de
contrato. O hoteleiro deve oferecer as tarifas que transformem o agente de viagens em seu
parceiro, um vendedor. Em funcdo do potencial de vendas do agente e considerando os
resultados apresentados no market-share, descontos que variam de 10% ou até over comission
sdo argumentos usados por muitos hoteleiros.

Uma importante precaucdo ¢ a identificacdo de voucher a ser utilizado pelo agente
que deve constar em seu contrato de vendas. E muito comum estabelecer esse contrato por um
simples telex ou fax, porém estes ndo dariam um seguro suporte legal.

As melhores parcerias, ainda hoje, sdo alicercadas na amizade entre o agente de
viagem e o hoteleiro.

2.5 - Organizador de eventos

Esgotadas as possibilidades dos segmentos do turismo natural — aqueles com

motivacdo ligada a localizagdo (religioso, climatico, termal, ecoldgico, balneario, historico, e

do turismo construido (como o0s cassinos e os parques tematicos), que provavelmente
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ocupardao no futuro a primeira posi¢ao em vendas, ¢ do turismo executivo ou de negdcios,
sobra o forte fluxo turistico motivado por eventos.

Sdo geradores diversos: feiras e exposi¢cdes, congressos, assembléias e reunides
nacionais e internacionais, saldes profissionais (muito importantes, os que sdo organizados
reunindo o negdcio turistico), etc.

A area de eventos ¢ fortemente terceirizada e com pequeno nimero de organizadores.
Movimentam milhdes de pessoas no mundo, proporcionando negdcios, cultura e lazer. Quase
sempre trabalham em parceria com agentes de viagem.

Os eventos organizados por empresas, reunindo seus executivos vendedores e
promotores, etc. com objetivos de treinar pessoal, confraternizar ou langar produtos sdo muito
importantes para a produgdo de rooming nights em baixas temporadas de ocupagdo dos hotéis.
3- ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DOS EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS

A estrutura organizacional hoteleira, qualquer que seja a categoria do hotel ou
mesmo o numero de unidades habitacionais, pode sempre ser reduzida a quatro processos que
compreende os processos comercial, hospedagem, alimentos e bebidas, ¢ administrativo,
sendo que este pode englobar as areas de controladoria, seguranga, recursos humanos e
manutencao.

O processo hospedagem compreende os grupos de tarefas da recepgao de hotel,
portaria, telefonia, governanga e, muitas vezes, as de lazer ou eventos em hotel. Recebe
denominagdes diferentes em alguns hotéis de grande porte, tais como room division ou
divisdo de apartamentos.

Os hotéis com mais de 200 apartamentos apresentam em sua estrutura
organizacionalo cargo de gerente de hospedagem, responsavel pela coordenagdo geral dessa
area.

Algumas organizacdes com esse porte adotam a estratégia de ter o departamento de

reservas subordinado a area de hospedagem.
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Considerando a continuidade que deve existir no processo de atendimento de
hospede, essa organizacdo ¢ logica, uma vez que o cliente teria continuidade desde a reserva
até check-out. Porém, como a maioria das empresas tem reservas feitas por cliente que nao
sera o hospede, fica diluida esta continuidade.

3.1 - Geréncia Geral

Cabe a geréncia geral de um hotel a coordenacdo de todos os processos
organizacionais promovendo a sintonia entre cada um de seus setores no sentido de
sensibilizar o pessoal para a melhor qualidade e a maior produtividade, otimizando a
rentabilidade do empreendimento.

Qualidade ¢ valor agregado aos produtos e aos servigos do hotel e estd calculada nos
seus precos de venda.

Nos pequenos hotéis, a fun¢do da geréncia pode abranger os processos comercial e
administrativo e normalmente ¢ exercida pelo proprietario.

Nos hotéis de médio e grande porte, deve existir a figura do gerente profissional,
usando técnicas de administragio e desenvolvendo tarefas que exigem conhecimento
operacional e mercadolédgico especificos dessa area.

Dentre as principais fungdes da geréncia, destaca-se a definicdo dos niveis adequados
para a ocupacdo e a didria média. Nao ¢ considerada a melhor politica manter ocupacoes
maximas no hotel por longos periodos. As necessidades de manutencdo, o elevado nimero de
funcionarios que serdo necessarios e os correspondentes desgastes fisico e psicoldgico do
grupo sdo motivos para se desejar uma ocupagdo média que otimize a diaria e mantenha
patamar adequado de ocupagdo.

A elaboragao de um “plano estratégico” (denominagao usada pela rede Hilton) ou *
plano de marketing” (usado pela Sheraton) é o caminho adotado para sistematizar as
informacgdes e estratégias a serem seguidas visando superar a concorréncia com os produtos e

servigos do hotel, atingindo a sua melhor posi¢cdo no mercado.
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Nos pequenos ¢ médios hotéis, muitas vezes, esse plano acaba resumindo-se ao
orgamento financeiro. Nos grandes e nas redes, o plano ¢ abrangente.

O plano estratégico do hotel deve incluir a defini¢do dos pregos de vendas (de diarias
e de servigos) e as ocupagdes previstas a filosofia da empresa, os niveis de qualidade dos
servigos, treinamentos ¢ motivagdes do pessoal, os programas de manutencao e reposicdo ¢ o
marketing, além de outras variaveis menores que possam afetar a posicdo do hotel no
mercado.

Hoje em dia muitos hoteleiros consideram que seu negocio primeiro ¢ a hospedagem,
porém um grande numero ainda investe na manutencdo dos demais servicos como parte
importante na estratégia de penetragdo no mercado. E evidente que essas visdes variam em
funcdo do tamanho da empresa. As redes hoteleiras tém, nas prestacdes de servicos de
alimentacdo a arma de fortalecimento da marca e de valorizagdo de seu produto primeiro.

Por outro lado, uma ocupagao entre 70% e 80% pode ser considerada boa e saudavel
para o equipamento e para a mao-de-obra. Porém muitos empresarios preferem ficar com
100% de ocupacdo no hotel e ndo buscar o aumento de sua diaria média com medo de perder
maior fatia da ocupacio.

O indicador market share and penetration ¢ estudo que, utilizando as informagdes
levantadas pelo front office e registradas no relatério noturno de recepgdo, compara o
desempenho dos hotéis concorrentes com a correcdo da diferenca de numero de Uhs
(unidades habitacionais) entre cada hotel e também as diarias médias dos mesmos
concorrentes. A decisdo de defini¢do do prego de diaria de balcdo ¢ embasada nesse estudo.

O dia-a-dia do gerente geral inclui analise do relatorio de operagdes do dia anterior e
a comparacdo dos valores acumulados no més, tanto de despesa como de receita. Sua
comparagdo com o mesmo periodo em ano anterior ¢ indicador para se decidir sobre

intervencdes ou observagdes especiais em determinado departamento.
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Nesse relatorio sdo apresentados: as receitas de apartamentos; o setor de alimentos e
bebidas com as receitas de café de manhad, restaurante e bar; as receitas de telefone e de
lavanderia e as despesas para esses setores, sendo que pessoal e outras correspondem a todo o
empreendimento. Esses dados permitem a apuracdo do resultado operacional do hotel.

Outras variaveis da gestdo sdo a qualidade e a produtividade de servigo.A motivacdo
do grupo em bem servir resulta em qualidade no servigo.

A técnica e a padronizagdo do trabalho atingido através de treinamentos leva a maior
produtividade de mao-de-obra. Seu acompanhamento se faz pela alocacdo dos recursos
humanos em cada departamento.

A area de vendas tem sua avaliagdo qualitativa definida pelo gerente geral, que
verifica o nivel econdmico do publico atingido, em funcdo do valor da didria média e de
outras receitas. A produtividade ¢ avaliada pela participacdo no mercado concorrente, cujo
indicador ¢ a taxa de ocupacao.

Outras tarefas da competéncia do gerente geral:

alocacdo de recursos humanos por setor;

definir os estoques fixos de cada setor

e aprovar as tabelas de porcdo de matéria-prima pratos;

estabelecer as metas para indice de custo direto;

definir a politica comercial os pregos de venda de diaria e politica de
descontos;
o definir os precos de cardapios e servigos;
e coordenar as agOes na elaboragdo do or¢amento anual ¢ meio de
acompanhamento.
As atividades de relagdes publicas com a comunidade, com o negdcio turistico € com

os clientes devem também ocupar parte do dia do gerente de hotel.
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A administracdo moderna hoteleira exige que em todos os setores da empresa haja
hospitalidade. Os empregados devem sentir que trabalham com o hotel e ndo para o hotel, e
no sentido de melhor atender as expectativas de cada cliente. Somente o trabalho em equipe
da ao cliente a satisfagao total.

O administrador, portanto, deve estar proximo de seus recursos humanos, motivando-
os e auxiliando-os permanentemente. A técnica ¢ “sair da toca”, e privilegiar uma
administragdo praticada fora do escritorio da geréncia, percorrendo sistematicamente todos os

setores e areas do hotel.
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CAPITULO III - ENDOMARKETING
1. Entendendo Marketing

Em 1943 a apresentacdo de um importante estudo, de autoria de Abraham Harold
Maslow, intitulado Motivation and Personality, publicado na US Psychological Review,
trouxe a luz uma brilhante conceituacdo: a hierarquia das necessidades humanas. Segundo
Maslow, as necessidades humanas sdo organizadas em uma hierarquia, partindo das mais
urgentes as menos urgentes. Em ordem de importincia, sdo as necessidades fisiologicas
(comida, agua, abrigo), de seguranca (defesa, protecao), sociais (sentimento de posse, amor,
amizade), de estima (auto-estima, reconhecimento, status) e de auto-realizagdo
(desenvolvimento pessoal e conquista). Em primeiro lugar, uma pessoa tentara satisfazer suas
necessidades mais importantes. Quando ela for bem sucedida ao satisfazer uma necessidade
importante, cessara o motivador atual e ela tentard satisfazer a proxima necessidade. A
medida que cada necessidade importante for satisfeita, a necessidade seguinte mais
importante ocorrera.

Entretanto, entre estudar, desenvolver e langar produtos que satisfizessem as
necessidades e desejos dos consumidores, foram-se cerca de 20 anos. FEis entdo que, na
segunda metade dos anos 60, Philip Kotler se dedicou a consolidar os fundamentos de
Marketing, amarrando definitivamente o produto a satisfagdo de necessidades, atribuindo a
estas a prioridade.

Sendo assim, Kotller (1992) define Marketing como um processo social e gerencial
pelo qual individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam através da criagdo, oferta e
troca de produtos de valor com outros.

O conceito de Marketing assume que a chave para atingir as metas organizacionais
consiste em ser mais eficaz que os concorrentes para integrar as atividades de marketing,

satisfazendo, assim, as necessidades e desejos dos mercados-alvos.
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O professor Theodore Levitt (1960), de Harvard, estabeleceu um contraste claro
entre os conceitos de venda e de marketing: A venda focaliza-se nas necessidades do
vendedor; marketing nas necessidades do comprador. A venda estd preocupada com a
necessidade do vendedor transformar seu produto em dinheiro; marketing com a idéia de
satisfazer as necessidades do consumidor por meio do produto e de um conjunto de valores
associados com a criacdo, entrega e, finalmente, seu consumo.

2. Importancia do Endomarketing para os objetivos de Marketing

Segundo Saul Bekin (1995), numa economia orientada para o cliente, 0 momento da
verdade, para usar a excelente expressdo de Jan Carlzon, surge no contato entre o cliente e o
pessoal da linha de frente. Ai é que passa a qualidade do servigo, seja de fato um servico, seja
um produto industrial. Ai é que se demonstra a eficiéncia da orientacdo para o cliente, ai ¢ que
surge a vantagem competitiva. Dai a necessidade de uma nova cultura organizacional,
interacdo entre setores alimentada pela consciéncia do marketing entre os funcionarios, maior
informacao, flexibilidade da estrutura organizacional, descentraliza¢do de tomadas de decisao.

Entretanto, de acordo com Analisa Brum (1998:27) estudos mostram que a maioria
das pessoas dedica ao trabalho apenas 25% da sua capacidade. Os outros 75% representam a
falta de engajamento e a falta de motivacdo. Esses dados podem até ter uma certa dose de
exagero, mas servem para mostrar o desafio enfrentado pelos empresarios de hoje.

Isto ocorre porque, em geral, as empresas ndo valorizam suficientemente seus
funcionarios para que estes possam dar como resposta um atendimento satisfatorio e correto
aos clientes. Assim, a relagdo com o cliente deixa de ser produtiva para a empresa. Ha uma
enorme distancia entre aqueles que lidam diretamente com os clientes e o conjunto da
organizac¢do. Saul Bekin (1995:37) afirma que quase 90% dos funciondrios ndo sabe quem sao
estes clientes e ndo véem como seu trabalho afeta a relagdo com o consumidor.

Paralelamente a estes fatos, Bekin (1995:38) também cita a constatagdo de que

cliente insatisfeito ndo reclama, vai embora. Apenas cerca de 4% dos clientes insatisfeitos
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reclamam. Para cada cliente que reclama, ha vinte outros que ndo reclamam. E, entre os que
ndo reclamam, uma média que vai de 65% a 90% deixa de comprar o produto. Por fim, sabe-
se que o custo de conquistar um novo clientes ¢ cerca de cinco vezes maior que o custo de
reter um cliente ativo.

Quando falamos em clientes intermediarios ou distribuidores, Bekin (1995:39) diz
que ha pesquisas mostrando que 69% destes clientes mudam de fornecedor por causa do
atendimento. Deste total, 20% muda devido a falta de contato e atendimento pessoal e 49%,
porque este atendimento ¢ ruim, de baixa qualidade. Quanto aos demais, s6 30% mudam de
fornecedor por causa do produto: metade (15%) porque encontrou um produto melhor e a
outra metade porque encontrou um produto mais barato.

3. Entendendo Endomarketing

Neste contexto, verifica-se a importancia do Endomarketing, palavra criada por Saul
Bekin, utilizando o termo “endo”, proveniente do grego, que quer dizer “acdo interior ou
movimento para dentro”. Endomarketing €, portanto, marketing para dentro e deve partir de
trés premissas basicas:

1) Estamos num mercado orientado para o cliente. Clientes s6 podem ser
conquistados e retidos com um servigo excelente;

2) Funcionarios t€ém expectativas, sdo um ativo valioso e constituem o primeiro
mercado para a organizagdo. Assim, funcionarios devem ser tratados como clientes
e valorizados como pessoas;

3) Exceléncia de servigos para os clientes e gerenciamento de recursos humanos
significam muito mais do que sorrisos e tapinhas nas costas; significam envolver e
comprometer os funcionarios com os objetivos e decisoes da empresa.

Estas trés premissas trazem como conseqiiéncia um principio: este processo de
envolvimento, comprometimento e valorizagdo do funcionario deve preceder o marketing

externo.
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O Endomarketing comega, entdo, com a no¢do de que os empregados constituem o
primeiro mercado interno (ou publico interno) para as organizacdes. Christian Grénroos
(1995) afirma que toda organizagdo tem um mercado interno, composto de empregados, que
deve receber a primeira atengdo e, a ndo ser que isso seja feito adequadamente, o sucesso das
operacdes da empresa e seus mercados externos finais sera colocado em risco . Segundo
Bekin (1995) a falta de um servico eficaz pode matar um bom produto ou até mesmo
comprometer o sucesso do plano como um todo. Karl Albrecht (1994:33) ressalta que, se os
empregados nao estdo convencidos da qualidade dos servigos prestados por sua empresa ¢ da
importancia de seus papéis nesta prestacdo, ndo ha nada na terra que os torne dispostos a
vendé-la para seus clientes. Karl Albrecht (1994:31) chega a afirmar com ironia e veracidade
que “empregados infelizes sdo terroristas. De propodsito ou ndo, destroem a qualidade de
servico diretamente em suas raizes” .

Isto significa que a organizagdo deve estabelecer uma parceria ndo sé6 com os
clientes, mas também com os seus funcionarios ja que, sem sua cooperagdo, qualquer plano
empresarial esta fadado ao insucesso. Quanto mais conscientes forem os empregados a
respeito de sua posi¢do e da importancia do cliente, melhor serd o impacto sobre a qualidade.

Conforme pesquisa do Instituto Gallup, citada no artigo “Endomarketing”

(www.guiaeducar.com.br) para os executivos americanos, ter qualidade no atendimento ao

cliente € o que determinara o crescimento das empresas nos proximos anos. Estudos também
demonstram que, para a maioria das pessoas, a qualidade do servigo é pelo menos 8% mais
importante do que seu prego € que, se necessario, estariam dispostas a pagar entre 9 a 16%
mais caro por terem um servico de qualidade. Por isso, antes de vender um produto para seu
cliente, a empresa precisa convencer seus funcionarios a compra-lo.

Neste contexto, “vender” o produto para o funcionario passara a ser tdo importante
quanto vender o produto para o cliente. Significa torna-lo sécio (aliado) no negocio,

responsavel pelo sucesso da corporagdo e igualmente preocupado com o seu desempenho.
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O objetivo do Endomarketing €, entdo, fazer com que os funcionarios “comprem” a
empresa. Isto significa ver e tratar seus funcionarios como clientes internos, dando-lhes
consciéncia do objetivo estratégico da empresa: servir o cliente da melhor maneira possivel. A
relacdo da empresa com o mercado passa a ser um servigo feito por clientes internos para
clientes externos. Deste modo, a empresa torna-se mais competitiva. Esta ¢ a importancia
basica do Endomarketing para o resultado final da empresa: tornar-se mais eficiente, mais
competitiva. Portanto, deste ponto de vista, sua importancia ¢ estratégica. Com isso concorda
M.D.S. Lucena (1991) que defende a inclusdo do planejamento das agdes de RH no
planejamento estratégico global da organizacdo. As empresas que assim procedem geram um
salto qualitativo muito alto por terem consciéncia de seu ativo mais importante, as pessoas, de
quem decorrem a competéncia para dar vida ao negocio.

4. Comprometimento

Segundo a opinido de Claus Moller (1997), muitos gerentes criam “missdes” ou
“visdes” que ndo falam ao coracdo das pessoas, apenas ao cérebro. Os funcionarios podem até
responder “sim” a perguntas como “vocé acredita que seja necessario mudar?”’ ou “vocé julga
importante a satisfagdo do cliente?”, mas isso ndo significa nada para eles. Para que haja
comprometimento, as pessoas precisam estar emocionalmente envolvidas e acreditar que
também vao sair ganhando, para darem o melhor de si.

Uma empresa ndo tera sucesso sem que seus funcionarios tenham sucesso pessoal.
Portanto, é preciso definir as visdes de sucesso de tal forma que haja uma relacdo direta entre
o sucesso da companhia, o sucesso de cada equipe e o sucesso de cada pessoa. Muitas vezes,
as empresas tém em mente apenas o sucesso dos acionistas.

Dessler, em entrevista a Tomei (1994: 11), faz declaracdes que sé fortalecem a
importancia que se tem dispensado em relagdo ao comprometimento. Em suas palavras,

“A necessidade crescente de se criar comprometimento deriva do novo

conteudo e natureza das fungdes que se realizam nas organiza¢ées modernas. Os
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imperativos de qualidade e servigos que marcaram os anos 80 e 90, demandaram
mudangas radicais na forma como as empresas sdo gerenciadas. Estes novos sistemas
gerenciais demandam mais do que nunca, empregados comprometidos que se
identifiquem com os objetivos organizacionais e que gerenciem a empresas como seu
proprio negocio.”

Quando falamos em comprometimento, ¢ importante salientar que isto inclui as
chefias. Mooler (1997) comenta que, em muitas sociedades — entre elas as de paises latino-
americanos ¢ europeus de origem latina — as pessoas servem a hierarquia ¢ ao chefe, mas nao
aos clientes. Acontece também que, normalmente, os gerentes ndo estdo visivelmente
envolvidos no processo de mudanga — alegam que o treinamento ¢ muito importante mas,
infelizmente, ndo podem participar naquele dia porque tém coisas mais urgentes a fazer.
Muitos programas de qualidade fracassam ou ndo obtém os resultados esperados devido a
falta de envolvimento da alta geréncia, além da pouca atengdo dada ao lado humano da
qualidade.

Ainda segundo Mooler (1997), o que faz de alguém um vencedor ou um perdedor € a
sua auto-estima, a sensag¢@o de estar bem consigo mesmo. E o fator que determina a auto-
estima de uma pessoa ¢ o tipo de “reforco” que ela recebe. Se alguém disser “gosto de vocé”,
esse ¢ um reforgo positivo. Se disser “isso estd errado”, € um refor¢o negativo. Ou ainda, se
ninguém da ateng@o a voce, isto € chamado “reforco zero” — e essa € pior situagdo possivel. A
auto-estima ¢ a conseqiiéncia do “saldo dos refor¢os e reconhecimentos”, mais ou menos
como uma conta bancaria que criamos em nosso cérebro. As pessoas podem receber reforgos
de varias formas, como, por exemplo, com um aumento de salario. Mas, quando suas
necessidades basicas sdo atendidas, elas passam a se preocupar mais com a realizagdo pessoal
e, consequentemente, a desejar mais intensamente que sua vida tenha um significado e um

objetivo. Se compreenderem isso, os gerentes poderdo criar um ambiente de trabalho em que
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as pessoas recebam atencdo, evitando a situagdo de “reforco zero”, que existe em muitas
empresas.

Para Bekin (1995), o sucesso da implantagdo do Endomarketing depende 10% do
proprio programa ou plano. O gerenciamento e a execucdo ficam com a responsabilidade dos
90% restantes. Dai a importancia total do comprometimento e envolvimento pessoal da alta
dire¢do da empresa. A lideranga é fundamental, criando o modelo, o exemplo a ser seguido.

Porém, Gary Dessler (1994) alerta para o fato de que o comprometimento dos
empregados, por si sO, ndo garante o sucesso organizacional, pois jamais compensara
estratégias inadequadas, voltadas para os mercados ou produtos errados. Mas, o
comprometimento serd de grande valia em periodos positivos, quando os empregados irdo
colaborar para que a organizacdo tenha uma competitividade mais efetiva, e reaja melhor
frente as situacdes adversas. Desta forma, entendemos que o Endomarketing ndo representa a
cura para todos os males da empresa, mas sera de grande utilidade do ponto de vista da
valorizacdo dos recursos humanos — o recurso mais importante — em todas as situagoes,
minimizando os aspectos negativos e fortalecendo os aspectos positivos da relagdo de
trabalho, gerando um clima de satisfagdo generalizado.

5. Planejamento de um programa de Endomarketing

Segundo Brum (1998:76), o planejamento estrutural, conceitual e criativo pode ser
feito para um ,dois ou trés anos, dependendo dos objetivos que se quer alcangar. O risco de
tornar-se desatualizado existira somente se as metas globais da empresa forem mudadas, o
que dara lugar um novo planejamento.

As principais fases desse planejamento sdo:

Fase I — Pesquisa e Diagnostico

Para o marketing externo, quem define o que sera oferecido ao mercado ¢ o proprio

mercado. Para o marketing interno, a regra é a mesma.
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Por isso, a “Pesquisa de Clima”, capaz de tornar visivel a realidade de uma empresa e
os motivos que determinam ag¢des, atitudes e comportamentos dos funcionarios, continua
sendo importante.

O diagnostico honesto, por pior que seja a situagdo, ¢ fundamental para que seja bem
retratada e para que o programa de Endomarketing possa ter efeitos positivos futuros.

A pesquisa ¢ que orienta toda a criagdo do programa. Além disso, ¢ importante
lembrar que a credibilidade ¢ o segredo do processo de pesquisa e depende de dois elementos:
o anonimato de quem fornece as informagdes e o sigilo destas.

Fase II — Definicdo da meta global

O que a empresa pretende com esse programa. Esta ¢ a meta global que deve
alicergar todo o trabalho.

O trabalho de comunicagdo interna, se ndo estiver alicercado em uma grande meta,
acaba perdendo o foco e tornando-se um festival de mensagens sem conceito.

Fase III — Criacao do icones de comunicagao interna

Slogan: a partir da meta global, deve-se criar um slogan do programa. Uma frase que
defina o desafio a ser enfrentado pelo publico interno e que passe a mensagem de
compartilhamento de idéias, de futuro, de modernidade, enfim, de algo novo e bom para
todos.

Marca ou personagem: na opg¢do pela marca, a empresa retrata em um simbolo
grafico o momento pelo qual estd passando. O ideal ¢ que a marca seja colorida, ou faca
referéncia a cor da imagem corporativa. No caso de um personagem, este deve ser alegre,
simpatico e ter, pelo menos, uma caracteristica que se assemelhe a vida do funcionario.

Fase IV — Divisao do publico interno

A segmentagdo excessiva torna mais dificil o esforco de Endomarketing. Por isso, a
maneira mais pratica de se realizar esta segmentacdo é baseando-se nos 3 niveis hierarquicos

principais de uma organizagao.
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Diregdo: considerada a cabeca de todo o processo. Este grupo ¢ composto pelo
presidente e seus diretores.

Chefias intermedidrias: neste grupo encontram-se os gerentes e supervisores. A eles
sera atribuida a responsabilidade de transmitirem as mensagens geradas pelo primeiro grupo.
Sdo os intermediarios entre a parte de cima e a parte de baixo da piramide hierarquica. E o
grupo mais importante pois ¢ dele que depende o sucesso das agdes que serdo propostas.

Pessoal de base: € composta por todos os funcionarios do chao de fabrica, do
terminal de cargas, da parte interna do balcdo, enfim, dos bastidores. O esforgo a ser feito com
esse grupo sera sempre em nivel de “envolvimento emocional”, fazendo com que o
sentimento do “vamos conseguir” seja tdo importante na vida de todos quanto o ar que
respiram.

Ao dividirmos o publico interno, fica extremamente clara a importancia das pessoas
que estdo na base da piramide. Esse ¢ o motivo pelo qual muitos autores defendem a idéia de
que, se o cliente € o objetivo maior e quem o atende sdo funcionarios de linha de frente (que
ndo possuem cargo de chefia), a piramide deve ser vista de forma inversa, ou seja, na parte de
cima devem estar os funcionarios comuns e a eles deve ser dada a importancia maxima.

Fase V — O programa propriamente dito

A denominagdo de “programa de Endomarketing” ¢ dada a um conjunto de agdes e
instrumentos criados, produzidos e distribuidos com o objetivo de informar, integrar e
encantar o publico interno.

Um programa pode ser, também, um conjunto de campanhas internas, com objetivos
diferentes, unidas por um conceito maior. Um exemplo disso sdo empresas que desenvolvem
campanhas voltadas para a seguranca no trabalho, qualidade, produtividade e saude do
funcionario, todas dentro de um conceito global de melhoria ou de busca da exceléncia.

Por haver, também, um misto dessas duas formas de compor o trabalho, ou seja, um

programa compostos por instrumentos e acdes lineares, complementado por campanhas
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emergenciais, quando essas se fazem necesséarias. A agilidade na comunicagdo deve ser um
dos pontos fortes da empresa.

Os instrumentos sdo os meios técnicos utilizados para repassar essas informagoes.
Em outras palavras, sdo os meios técnicos utilizados para fazer operar o processo da
comunica¢do. Esses meios podem ser os mais variados possiveis: visuais, auditivos ou
sensitivos.

Para um melhor planejamento, os instrumentos devem ser divididos em:

= instrumentos de informacgao; e
» instrumentos de integragao

Os instrumentos de informacdo sdo todos aqueles nos quais a empresa emite
mensagem e o funcionario a recebe: sdo os materiais palpaveis, que tem perenidade. Os de
integracdo sdo todos os momentos ou alternativas ambientais colocados a disposi¢do dos
funcionarios para que convivam entre si € com a organizagao.

A estratégia correta ¢ a utilizagdo de instrumentos adequados ao porte da empresa.
As vezes, a transmissdo da mensagem necessita de grandes e eficientes canais. Em outras
ocasides, a comunicagdo se da através de um processo bem mais simples e direto.

No decorrer do programa, deve ser estabelecido um canal direto entre a diregdo da
empresa, que toma a decisdo e detém informagdo, ¢ os profissionais responsaveis pela
comunicacao interna, a fim de que a mensagem possa ser trabalhada e distribuida.

Fase VI — A escolha de um momento para o langamento do programa

Colocar em pratica o programa nao significa simplesmente comecar a distribuir os
instrumentos. Depois de planejado e criados os instrumentos, ¢ preciso parar a todos e dizer:
“Estamos diante de um novo momento”. “A partir de hoje estaremos trabalhando em fungao
de um tnico objetivo...” “O desafio esta lancado...”. Enfim, sdo muitas as formas de se langar
um programa. O importante ¢ fazer com que o publico pare e perceba que existe uma nova

energia tomando conta da empresa.
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Algumas regras basicas podem garantir o sucesso desse momento. Sao elas:

O lancamento deve ser feito pelo presidente ou diretor geral da empresa, com a
presenca de todos os funcionarios.

O clima deve ser o de uma grande festa.

O local deve ser comum a todos, principalmente ao publico da base. Nao existe nada
contra o lancamento ser feito no auditério ou restaurante da empresa, mas o ideal é que
acontega em espagos vazios que existam proximo ao local de tralho das pessoas.

O ambiente precisa estar decorado com os icones do programa, pois 0s primeiros
elementos a serem apresentados sdo a marca e o slogan.

O evento deve apenas langar a idéia global do programa, apresentar a meta ou
desafio e informar que a empresa colocara a disposi¢do dos funcionarios, as informacdes
necessarias para que os resultados esperados sejam atingidos. No decorrer do programa, a
distribuicao dos instrumentos devera levar em consideragdo o fator surpresa.

E preciso, acima de tudo, um engajamento participativo na hora do langamento. A
empresa deve criar mecanismos para que isso aconteca, permitindo a participag¢do de todos ou
pelo menos das liderangas naturais existentes entre o publico interno.

6. Aplicacio de um programa de Endomarketing

A adocdo de um programa de Endomarketing, pelas organizagdes, esta longe de se
confundir com benesse ou paternalismo, visto que tem representado um diferencial
competitivo para as que o utiliza. Devendo ter, isto sim, um sentido de atualiza¢do na gestdo
de Recursos Humanos.

Nesta linha, podemos citar o exemplo do Magazine Luiza, cuja area de venda de
consorcios (Consorcio Luiza), uma das empresas do grupo, faturou 538,5 milhdes de reais em
1999, como resultado de uma das varias campanhas de Endomarketing realizadas. O objetivo

dessas campanhas ¢ o de fazer com que os funciondrios da empresa comprem uma idéia para
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poder vendé-la com mais eficiéncia aos clientes. Fazer com que o trabalho de cada empregado
tenha um impacto direto e mensuravel no resultado final da corporagao.

A campanha de venda de consorcios do Magazine Luiza comecou em 1998. Desde
entdo, a empresa deixou de concentrar todos os seus esforcos em promogdes para os
consumidores para desenvolver a motivagao de seus funcionarios.

Para uma efetiva acdo do Endomarketing, os desafios sdo muitos e complexos.
Varias sao as barreiras a serem vencidas pelas organizacoes, que almejam um futuro dinamico
e participativo, de forma a se adequar aos modernos conceitos de mercado ¢ aumentas as suas
chances de sobrevivéncia e sucesso.

Segundo Bekin (1995), um programa eficiente de Endomarketing tem que se ajustar
a realidade da empresa. Torna-se fundamental identificar as prioridades deste programa,
verificando os pontos mais vulneraveis da empresa, que devem ser corrigidos.

Durante a implementagdo do Endomarketing, ha sempre duas linhas de agdo que
guiam este processo: atitude e comunicagao.

A linha de agdo de atitude ¢ aquela que inclui todas as agdes que visam da ao
funcionario, consciéncia da importancia estratégica de um servico orientado para atender ao
cliente. Inclui o envolvimento, o comprometimento, a valorizagdo e qualificagdo do
funcionario para que ele possa assumir responsabilidades e iniciativas dentro da empresa. Esta
¢ a linha mais importante, fundamental no processo de Endomarketing. Para que as iniciativas
em relacdo a atitude se tornem eficazes e contribuam para uma maior competitividade da
empresa no mercado, elas devem fazer parte de um processo continuo, sempre a ser
reavaliado e realimentado.

A linha de comunica¢do deve estabelecer um amplo sistema de informagdes capaz de
dar subsidios para que todos possam cumprir suas tarefas com eficiéncia. Todos — do gerente
ao servente — precisam de informagdes sobre expectativas do cliente, o que a publicidade esta

prometendo aos clientes, sobre rotinas de servico, etc. Mas todo este esfor¢co de informagéo
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pode se perder, por melhor que seja a campanha, se nao houver feedback, se a informagao nao
se transformar em dialogo, em troca. Em suma, a linha de atitude tem de acompanhar todo
esse esfor¢o de informagdo. A atitude, a cultura organizacional, ¢ que predispde a
comunicacdo e s6 a partir da existéncia deste clima de comunicacdo, de didlogo, é que as
campanhas de informacdo podem atingir seu objetivo.

Existem alguns pontos essenciais que devem integrar um programa de
Endomarketing:

= Treinamento sob a dtica de educacgao e desenvolvimento;

Processos de selegdo

Planos de carreira;

= Motivagdo, valorizagdo, comprometimento e recompensa;

Sistema de informacdes e rede de comunicag¢éo interna;

= Segmentag¢ao do mercado de clientes internos;

= Cenarios para novos produtos, servicos e campanhas publicitarias.

Ao se implantar o Endomarketing, a organizagdo deve consolidar a base cultural do
desenvolvimento dos seus funciondrios com o implemento adequado de suas diversas
tecnologias, pois qualquer projeto pressupde um forte componente de comunicagao integrada,
que estabelece uma base de relacionamento interpessoal para desenvolver positivamente a
auto-estima das pessoas, o que facilitara a pratica da empatia e da afetividade.

Segundo o artigo “Endomarketing” do Guia Educar, a implantacdo pode ocorrer
através de projetos de Endomarketing, conforme citado abaixo:

» Projetos Basicos de Difusdo Cultural: ajudam a consolidar a base cultural
estabelecida, aceleram a sinergia do comprometimento, através do reconhecimento e
valorizac¢ao do ser humano.

» Projetos de Seguran¢a Cultural: garantem que a base cultural estabelecida vai

ser desenvolvida.
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» Projetos Suplementares de RH: quaisquer projetos que facilitem ou melhorem
o grau de comprometimento das pessoas (jornal interno, competi¢des esportivas, prémios
por tempo de empresa, etc.).

» Projetos Avangados: trabalham a combinagdo a motivacdo psicologica e
material, gerando desafios individuais e coletivos, distribuindo recompensas em dinheiro
em funcdo dos resultados obtidos.

Os projetos ainda podem ser classificados em:

a) Quanto a implantac¢3o:

= Projetos Sistémicos. sdo implantados em toda empresa para servir de base para
outros projetos ou como fator de valorizagdo e reconhecimento do ser humano.

» Projeto de Irradia¢do Cultural: sdo implantados em areas voluntarias e
contaminam outras areas, gerando sua expansao.

b) Quanto a gestdo de projetos:

= Projetos de Cupula: sdo os desenvolvidos e operacionalizados pelos diretores
da empresa;

» Projetos da Linha Gerencial: sdo projetos que visam a integragdo e a melhor
comunica¢do dos niveis intermediarios de chefia e sdo administrados por estes.

» Projetos de Base: sdo aqueles desenvolvidos e operacionalizados pelos niveis
inferiores de chefias, em conjunto com seus respectivos funcionarios.

O Endomarketing deve buscar a revitalizagdo da idéia de que as organizagdes e 0s

individuos s2o interdependentes no alcance de seus objetivos. Assim, torna-se necessario

incorporar a esta a¢do, uma nogdo de comprometimento, para que ndo se torne apenas um

castelo nas nuvens, sem alicerce, mas que representa uma forma de despertar e desenvolve,

em seus colaboradores, criatividade e competéncia técnica e pessoal, além de propiciar uma

participacdo dinamica e efetiva, no processo de conquista e manutengdo de clientes, para que
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ambos (individuos e organizagdes) se conscientizem dos passos necessarios para evitar o
fracasso e chegar ao sucesso que , neste caso, sera compartilhado.

A organizacdo que se preocupa com sua imagem, deve reformular suas politicas e
estratégias de Recursos Humanos, através de uma maior aproximagdo entre este Setor e o
Departamento de Marketing, e do desenvolvimento de uma cultura organizacional que
enfatize a comunicagdo, tanto a nivel do publico externo, quanto do interno.

Um modelo de gestdo de RH participativo deve incluir a mobilizagdo total do
individuo, canalizando suas energias fisicas, afetivas e psicologicas, visando um
comprometimento e adesdo total, atingindo assim, um equilibrio entre os objetivos
organizacionais e individuais.

Através da conquista do comprometimento, as organizagdes poderdo favorecer, aos
seus empregados, o alcance dos sucesso profissional e da felicidade pessoal, sem que ambos
paguem caro por isso.

7. Avaliacio da implementacido do Endomarketing

Segundo Bekin (1995), esta avaliacdo ¢ uma espécie de check-up de um novo
processo organizacional que traz para dentro da empresa a nogdo e a pratica de tratar seus
funcionarios como clientes internos junto, é claro, com os valores ligados a esta nogao.

Um instrumento muito empregado e valido ¢ o GRID (Grupo Interno de
Diagnostico). O GRID faz esta avaliacdo a partir de reunides entre departamentos ou entre
funcionarios de um mesmo departamento. Nestas reunides, deve-se também esclarecer e
resolver problemas que possam surgir na pratica do Endomarketing. Estes problemas podem
abranger as mais diversas areas ou aspectos, indo desde questdes internas de um departamento
até sondagens para verificar, por exemplo, como a prioridade para os valores do cliente esta
sendo assimilada pela linha de frente ou por outros departamentos. A avaliacdo pode se
concentrar ainda na propria questdo da resisténcia ao processo de Endomarketing, procurando

identificar onde, como e por que surgem este focos de resisténcia.
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Outro instrumento que pode ser utilizado para avaliagdo do programa de
Endomarketing trata-se de uma técnica de acompanhamento e avaliagdo conhecida como
espelho. Fotografa-se, por assim dizer, a empresa num momento zero, ou seja, exatamente no
inicio do programa de Endomarketing. Gradativamente vao sendo feitas leituras a intervalos
regulares — a cada més, bimestre ou trimestre — com o objetivo de verificar como esta se
processando a assimilagdo dos novos valores, o grau de comprometimento e envolvimento
dos funcionarios, a relagdo interna entre os departamentos, os provaveis pontos de resisténcia
¢ seus motivos. Os objetivos da técnica de espelho sdo os mesmos do GRID. Torna-se
fundamental ter em vista, seja qual for o método de avaliacdo empregado, que este tipo de
acompanhamento pode ser consolidado por meio da sistematizagio de um conjunto de
procedimentos gerenciais. O conceito que ira guiar todos esses procedimentos ¢ o conceito de
gerenciamento de servigo. O gerenciamento de servico € um conceito que deve orientar a
empresa como um todo no sentido de que a qualidade do produtos ou do servico tal como ¢
percebida pelo cliente deve constituir o aspecto decisivo para a condugdo eficiente do
negocio. Incorporar a percepgdo do cliente no produto ou no servigo ¢ a chave para se obter a
vantagem competitiva. O gerenciamento de servico deve comecar pelos servigos internos,
pelo cliente interno, orientando a relacdo entre departamentos. Este gerenciamento ¢ a
maneira de consolidar a pratica generalizada do marketing pela empresa como um todo.

Os procedimentos gerenciais devem ser os seguintes:

1) Cada departamento deve identificar os seus clientes internos e segmenta-los segundo o
tipo de servico a ser prestado. Este procedimento cria um mapa que mostra as fronteiras e
conexdes do departamento. Dessa forma, o departamento tem a sua disposi¢do, um mapa
dos clientes dizendo quem é quem e o que ¢ preciso fazer para cada um deles, isto € a
natureza de cada servigo.

2) Ter uma atitude proativa que consiste em procurar o cliente interno para obter o feedback

em relacdo ao servico que estd sendo prestado. Um bom feedback deve procurar
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3)

4)

5)

6)

identificar os aspecto mais importantes do relacionamento e do servigo, de acordo com a
percepcao do cliente.

Selecionar os momentos de verdade e, em especial, os momentos da verdade criticos. Isto
¢, aquele momento da relacdo de servico que exerce um impacto especial sobre o cliente,
pois corresponde a um valor fundamental para ele. Para identificar este momento critico, ¢
preciso recorrer ao resultado obtido pelo estagio anterior, isto é, o feedback do cliente. A
partir dai, iremos selecionar aquelas que sdo mais importantes ou mesmo prioritarias para
o cliente. E o que se chama de momentos de impacto. A melhor imagem para este é a da
sintonia fina, que s6 pode ser alcangada quando o foco esta efetivamente voltado para o
cliente, ou melhor, quando se consegue pensar como o cliente pensaria.

Identificag@o e analise do ciclo de servico. Entende-se por ciclo de servigo todas aquelas
etapas percorridas pelo cliente ao utilizar um determinado servico. Sabemos que nem
todas as etapas tém a mesma importincia ou complexidade para o cliente. E preciso ter
sempre em mente 0os momentos mais importantes, os momentos de impacto, mas ao
mesmo tempo € preciso também nao descuidar de nenhuma etapa do ciclo.

Cartdo de relatorio do cliente ou, simplesmente, relatério do cliente. Trata-se de um
conjunto de procedimentos adotados pela geréncia para avaliar os servigos prestados
segundo a avaliagdo do cliente. Contém todos aqueles atributos do servi¢o que possuem
importdncia na percep¢do do cliente. Por esse motivo, devem ser avaliados
continuamente. E de fato o ponto culminante dos procedimentos gerencias. O relatério do
cliente ¢ a conseqiiéncia e a sintese obtida a partir dos procedimentos anteriores. O
relatério do cliente retine, portanto, os elementos necessarios para criar um modelo de
qualidade do servico ideal para o cliente interno.

Hé4 um outro procedimento que vai além, pois procura incorporar sistematicamente a
percepcao do cliente a empresa: entrevistas com grupos de foco, uma técnica que comega

a ser cada vez mais usada no Estados Unidos e na Europa. A partir dos dados de uma
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pesquisa sobre as expectativas dos clientes, a empresa escolhe um grupo de clientes para

participar de reunides internas com o objetivo de colher de modo sistematico e regular, os

modelos de valor do cliente e sobretudo, as mudancas ocasionadas neste modelo de valor.
8. Resultados da Aplicacio de Endomarketing

Segundo Brum (1998:171), os quatro principais resultados obtidos a partir de um
programa de Endomarketing sdo os seguintes:

Postura interativa: que significa sintonia entre empresa e funcionarios, com
iniciativa no estabelecimento de contatos, manutencdo de uma relagdo préxima e amigavel,
observagao de reacdes e doagdo de atencdo entre as duas partes;

Transparéncia: que trabalha a clareza na agdo de comunicagdo interna através de
colocacdes objetivas e diretas, uso de uma linguagem clara e compreensivel e preocupagéo
com a correta assimilacdo da mensagem;

Democracia: que estimula a participagdo ¢ o consenso através de compartilhamento
de decisoes e informacdes, e demonstragdo de real interesse pela opinido das pessoas;

Foco: que orienta a empresa para resultados através de organizacdo e planejamento
de agoes a partir da defini¢do de metas a serem perseguidas, priorizardo de assuntos relevantes
e de uma ampla visdo sobre os contextos interno e externo da empresa.

Sera gratificante, para todos os envolvidos no processo, se através de uma condugao,
ao mesmo tempo, profissional e humana do programa, o Endomarketing conseguir enaltecer o
trabalho e dignificar o homem.

O Endomarketing vem, entdo, para dar um diferencial a empresa que o adota,
favorecendo o alcance de uma posicdo competitiva, a0 mesmo tempo que proporciona aos

seus colaboradores, melhores condi¢des de qualidade de vida no trabalho e fora dele.
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CAPITULO IV - MOTIVACAO DOS COLABORADORES
1. CONCEITO DE MOTIVACAO

Compreender a motivagdo humana tem sido um desafio para muitos psicologos e
administradores. Varias pesquisas tém sido elaboradas e diversas teorias tém tentado explicar
o funcionamento desta forga que leva as pessoas a agirem em prol do alcance de objetivos.
Enquetes a respeito do assunto, entretanto, normalmente mostram que existe ainda muita
confusdo e desconhecimento sobre o que € ¢ 0 que ndo ¢ motivacdo. Assim, apesar da enorme
quantidade de pesquisas sobre a motivacao ndo existem ainda conclusdes cientificamente
corretas sobre o assunto.

De qualquer forma, as empresas querem funciondrios motivados, mas nao sabem
como motiva-los. De um lado, porque ainda ndo se sabe distinguir entre o que € causa e o que
¢ efeito no comportamento motivado. E também ndo se descobriu se o comportamento é
causado por fatores intrinsecos ou extrinsecos ao individuo ou ao grupo. As diferengas entre
as pessoas dificultam enormemente a defini¢do de pardmetros universais que as empresas
possam utilizar para motivar as pessoas em igualdade de condigdes. Ha sempre um
componente subjetivo na motivagdo que provoca uma enorme complicagao.

A origem etimologica do termo explica que motivagdo deriva originalmente da
palavra latina movere, que significa mover. A origem da palavra encerra a nogao de dinamica
ou de ac¢do que € a principal tonica dessa fun¢do particular da vida psiquica (Bergamini,
1997).

Segundo Robbins (1998, p. 109), “a motivagdo é o resultado da interacdo entre o
individuo e a situa¢do”. Conclui o autor que para formar o conceito de motiva¢do, devemos
ter em mente que o nivel de motivacdo varia tanto entre individuos quanto para individuos em
tempos diferentes.

Assim, motivacao ¢ definida como a vontade de empregar altos niveis de esfor¢co em

diregdo a metas organizacionais, condicionada pela capacidade do esforco de satisfazer
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alguma necessidade do individuo. A motivacdo existe dentro das pessoas e se dinamiza
através das necessidades humanas. Todas as pessoas t€m suas necessidades proprias, que
podem ser chamadas de desejos, aspiragdes, objetivos individuais ou motivos. Certas
necessidades s@o basicamente semelhantes quanto a maneira pela qual fazem as pessoas
organizarem seu comportamento para obter satisfacdo.

Segundo Chiavenato (1994, p. 167), “a motivagdo é o desejo de exercer altos niveis
de esforco em dire¢do a determinados objetivos organizacionais, condicionados pela
capacidade de satisfazer objetivos individuais. A motivacdo depende da dire¢do (objetivos),
forga e intensidade do comportamento (esfor¢o) e duragdo e persisténcia”.

Dejours (1994, p. 12) define motivacdo como um “fator psicologico que predispoe o
individuo, animal ou humano, a realizar certas agoes ou a tender a certos fins”.

Para Macedo & Povoa Filho (apud Lopes, 1998, p. 43), motivagdo estd assim
definida:

Conjunto de fatores psicologicos (conscientes ou ndo), de ordem fisiologica,
intelectual ou afetiva, os quais agem entre si e determinam a conduta de um individuo,
despertando sua vontade e interesse para uma tarefa ou a¢do conjunta. A motivagdo
surge de dentro das pessoas, ndo ha como ser imposta.

Segundo os autores a motivagdo ¢ um fator psicolégico e intrinseco que nasce no
individuo, ndo podendo ser incentivada ou trabalhada. Por ser fatores psicologicos o proprio
individuo despertara ou ndo o interesse em fazer uma tarefa.

Percebe-se assim que existem diferentes definicdes nas mais diversas areas do
conhecimento para o conceito de motivagdo, mas, segundo Dejours (1994), a motivagdo esta
sempre 14 para mostrar, quando presente, a intencionalidade de um comportamento. Ela seria
causa ou origem dos comportamentos.

De um modo geral, motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de

determinada forma e da origem a um comportamento especifico. Esse impulso a agdo pode ser
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provocado por estimulo externo, do ambiente, ¢ pode também ser gerado nos processos
mentais do individuo, o que neste caso a motivacdo esta relacionada com o sistema de
cognicao do individuo. Os atos dos individuos sdo guiados por sua cogni¢do, pelo que ele
pensa, acredita e prevé. A motivagdo ¢ o motivo por que ele age de determinada forma, ou
seja, a motivacdo funciona como forgas ativas e impulsionadoras.

Quem ¢ responsavel pela motivacdo das pessoas dentro de um ambiente
organizacional? Deve ser a propria pessoa que deve se auto-abastecer de motivagdo pessoal
ou a motivacdo ¢ uma fun¢ao gerencial? Chiavenato (1994) sugere a segunda colocagao.
Argumenta que a motivacgdo estd contida dentro das proprias pessoas e pode ser amplamente
influenciada por fontes externas ao individuo ou pelo seu proprio trabalho na empresa. Assim,
o gerente deve saber como extrair do ambiente de trabalho as condi¢des externas para elevar a
satisfag@o profissional.

Lendo Robbins (1998), fica evidente a fungdo do gerente de motivar o empregado.
Isto fica evidenciado na colocacdo em que os empregados tém necessidades diferentes e,
portanto, ndo devem ser tratados da mesma forma. Devem ser estabelecidos metas e dados os
respectivos feedback sobre seu progresso. Os empregados devem participar de decisdes que os
afetem, com o objetivo de motiva-los a aumentar a produtividade, o compromisso de trabalhar
metas, a motivacao ¢ a satisfacao do empregado no trabalho.

Conforme Herzberg (1997), quando uma pessoa se pde a caminho de um objetivo,
ela ndo necessariamente estda motivada a atingir este objetivo. Os fatores que a levam a
caminhar naquela dire¢do podem-lhe ser intrinsecos ou extrinsecos. Quando sdo intrinsecos,
ha motivacdo; quando sdo extrinsecos, ha apenas movimento. Muitas vezes, uma pessoa
sente-se levada a fazer algo para evitar uma puni¢do ou para conquistar uma recompensa. Em
ambos 0s casos, a iniciativa para a realizagdo da tarefa ndo partiu da propria pessoa, mas de
um terceiro, que a estimulou de alguma forma para que ela se movimentasse em dire¢do ao

objetivo pretendido. A pessoa ndo teria caminhado em dire¢do ao objetivo caso ndo houvesse
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a puni¢do ou a recompensa. As pessoas podem, também, agir levadas por um impulso interno,
por uma necessidade interior. Neste caso, existe vontade propria para alcangar o objetivo,
existe motivagao.

O movimento ¢ uma situacdo passageira. SO dura enquanto persistirem os estimulos
que o geraram. Além disso, a eliminag@o dos estimulos normalmente provoca insatisfacdo e
um comportamento indesejavel, conforme atesta Bergamini (1997, p. 6):

Se todas as vezes que alguem falta, ou atrasa, houver punicdo com uma
perda de vencimentos mensais, a partir do momento que tal conseqiiéncia
desagradadvel deixar de existir, o comportamento indesejavel reaparecera, isto é, as
faltas e os atrasos voltardo a se repetir. Por outro lado, se um aumento nos niveis de
vendas for premiado por uma gratificagdo especial, a partir do momento em que este
prémio deixar de existir, o empenho dos vendedores diminuira e as vendas voltardo a
cair e, provavelmente, a niveis inferiores aqueles ja atingidos antes da concessdo do
prémio.

O movimento pode até mesmo gerar desmotivacdo, independentemente da
permanéncia dos estimulos geradores.

Como as pessoas ndo se deixam manipular, embora aparentemente
continuem se movendo, o montante de energia pessoal investida nas atividades
condicionadas vai gradativamente diminuindo e cada vez mais o individuo vai
rendendo menos. O nivel de satisfagdo pessoal vai baixando com o decorrer do
tempo e, com ele, diminuindo o conceito de estima que as pessoas
experimentam a respeito de si mesmas. Em pouco tempo, como indicam

algumas pesquisas, serd possivel reconhecer alguém inteiramente desmotivado

(Bergamini, 1997, p. 7).
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A motivagdo, por sua vez, dura enquanto a necessidade interior ndo for suprida. De
maneira oposta ao movimento, o alcance dos objetivos propostos, ou seja, o fim do potencial
motivador, gera no individuo um sentimento de estima e auto-realizacdo que lhe traz
satisfacdo e o predispde a empreendimentos cada vez mais ousados, em busca da
concretizagdo de novas necessidades e potencialidades.

A partir destas colocagdes pode-se, entdo, entender a motivagdo como uma energia,
uma tensdo, uma forga, ou ainda, um impulso interno aos individuos. Sobretudo, o que ¢
relevante considerar ¢ que a motivacdo ¢ interior a cada individuo e leva-o a agir
espontaneamente para alcancar determinado objetivo. Assim, ndo € possivel motivar uma
pessoa, o que € possivel ¢ criar um ambiente compativel com os objetivos da pessoa, um
ambiente no qual a pessoa se sinta motivada.

2. MOTIVACAO NO AMBITO DAS ORGANIZACOES

A motivagdo tem sido alvo de grandes experimentos e estudos por varios autores
classicos, que buscam modelos que expliquem mais adequadamente o comportamento das
pessoas. A compreensdo da motivacdo e o seu aproveitamento estratégico tém levado
organizagdes ao sucesso. Por esta razdo, ndo sdo poucos os que procuram entender o que ¢ a
motivagdo e principalmente o que motiva as pessoas, o que faz com que algumas pessoas
simplesmente “vistam a camisa” da empresa, enquanto outros sdo tao indiferentes em relagdo
a empresa em que trabalham. Varios tém sido os caminhos propostos e varias sdo as teorias
que surgiram no dia-a-dia, na &nsia de encontrar a melhor maneira de aproveitar e construir
uma for¢a de trabalho motivada.

Um dos principais problemas no estudo do comportamento organizacional ¢ saber
porque as pessoas se comportam da maneira que o fazem em seu ambiente de trabalho.
Algumas ddo o maximo de si, outras nem tanto, cabendo aqui uma pergunta: como ¢ possivel
influenciar o desempenho das pessoas? Como motivar as pessoas? Quais 0s motivos que as

pessoas encontram para trabalhar? Aparentemente pode-se pressupor que o fator econdomico
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responde a esta questdo, mas na verdade, o que se vé em muitos estudos sobre necessidades e
motivacdo no trabalho, ¢ que outros pontos ndo menos importantes que os aspectos
econdmicos, também sdo significativos.

Bergamini (1997), por sua vez argumenta que a motivagdo ¢ um aspecto intrinseco as
pessoas, que ninguém pode motivar ninguém. A motivagdo passa a ser entendida como
fendmeno comportamental unico ¢ natural ¢ vem da importincia que cada um da ao seu
trabalho, do significado que ¢ atribuido a cada atividade desse trabalho e que cada pessoa
busca o seu proprio referencial de auto-estima e de auto-identidade.

Seguindo essa linha de raciocinio, verifica-se que o fracasso da maioria das empresas
esta na falta de conhecimento de como lidar com pessoas.

Certamente, existem muitas oticas e conseqiientemente, teorias sobre motivagdo, no
entanto, ¢ preciso que se levem em conta fatores interdependentes que influem diretamente no
entendimento do que sejam necessidades ¢ motivagao. Em outras palavras, fatores como o
modelo estrutural da organizacao, estilo de gerenciamento, cultura e clima organizacional, sdo
alguns dos fatores que devem ser considerados a luz das teorias e da sua apropriagdo quando
da andlise da problematica da motivagao.

Considerando a evolugdo dos estudos realizados sobre motivagdo, pode-se destacar
as experiéncias realizada por Elton Mayo (apud Bertolino, 1998), nos anos trinta, que abordou
a questdo da produtividade, satisfacdo e motivacdo, quando concluiram, ao final das
investigacdes, que todos os fatores pesquisados estavam relacionados entre si. Por outro lado,
também evidenciou que outros estimulos considerados importantes que alteravam a
motiva¢do dos trabalhadores, ndo advinham das condigdes de trabalho das empresas, mas de
fatores extratrabalho como a situagdo social dos trabalhadores, uma vez que a origem desses
fatores estava nas proprias relagdes interpessoais dos trabalhadores. Assim, as empresas
possuiam pouco controle sobre tais situacdes, visto que ndo podiam interferir neste processo

de forma segura.
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Vroom (1997), idealizador da Teoria da Expectativa, sugere que a motivagao ¢ um
processo que governa escolhas entre diferentes possibilidades de comportamento do
individuo, sendo composta por duas partes: os desejos individuais e as expectativas de
alcanga-los. E uma for¢a que propele o individuo para um certo comportamento, é uma
funcdo multiplicativa da expectativa, ou seja, a probabilidade subjetiva sentida de que aquele
resultado ira ocorrer, pela importancia ou valor subjetivo atribuido pelo individuo aquele
resultado, ¢ a relacdo entre a expectativa e os resultados esperados.

Além da Expectativa, Vroom (1997) destaca também a Instrumentalidade, que ¢ a
soma das recompensas que o individuo pode conseguir em troca de seu desempenho. Nao se
trata apenas da relacdo entre quantidade/qualidade do trabalho e salario, condi¢des de trabalho
e beneficios sociais. Ele ressalta que a instrumentalidade ¢ um fator subjetivo que varia de
acordo com a pessoa. Para muitos, pode significar a autonomia, a possibilidade de iniciativa e
de expansao da criatividade.

Destaca ainda a Valéncia, que significa o valor real que o individuo da a
instrumentalidade percebida. Nao basta que o individuo perceba as recompensas que pode
alcangar através de seu desempenho. E preciso que estas recompensas tenham um valor real
para ele, que satisfacam suas expectativas. O sistema de recompensas vigente pode ndo ter
nenhuma importancia para uma pessoa, que ndo se sentira motivada, e, ao contrario, ter muita
importancia para outra pessoa, que tera uma motivacao forte.

Estes trés aspectos influenciam, segundo Vroom (1997), a motivagdo das pessoas no
trabalho. Se um dos elementos esta ausente, a motivagdo torna-se fraca. Se todos eles estdo
presentes (alta expectacdo, alta instrumentalidade e alta valéncia), a motiva¢do ¢é alta. A
Teoria de Vroom leva-nos a concluir que as organizagées obtém de seus empregados o
desempenho desejado ndo apenas quando satisfazem os seus objetivos individuais, mas
quando mostram a eles que o caminho para a satisfacdo dos objetivos individuais esta no

alcance do desempenho desejado.
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Para Herzberg (1997), o que motiva ¢ o atingir de uma meta, isto pode levar a uma
motivacdo para novos desafios, ou seja, sdo os fatores do proprio trabalho que funcionam
como fatores motivadores, pois 0 homem busca descobrir coisas, realizar-se, atualizar-se,
progredir e agregar coisas a sua existéncia. Neste contexto, os principais fatores motivadores
sd0 as conquistas, a realizagdo pessoal, o reconhecimento pelo trabalho, o trabalho em si
mesmo, a responsabilidade, o avango e progresso profissional. Os fatores de satisfagdo sdo
motivadores porque t€m o efeito positivo de melhorar o desempenho do individuo.

Nesta linha de pensamento, as coisas que desagradam os trabalhadores ndo sio
simplesmente o oposto das que os satisfazem. O que desagrada ¢ inteiramente diferente
daquilo que os satisfaz. Com isto, a elimina¢do de uma insatisfacdo ndo implica a criacdo de
uma satisfacdo, simplesmente houve uma eliminac¢do de insatisfacdo ¢ ndo age como fator de
motivacdo para melhorar o desempenho. Ja os fatores de satisfagdo sdo considerados
influéncias positivas na motivacao para que as pessoas atinjam niveis altos de produtividade e
qualidade.

Para explicar o comportamento das pessoas no trabalho Herzberg (1997) formulou a
teoria dos dois fatores. Para Herzberg existem dois fatores que orientam o comportamento das
pessoas, os fatores higiénicos ou extrinsecos, os fatores motivacionais ou intrinsecos. Nos
fatores higiénicos destaca-se o salario, beneficios sociais, tipo de supervisdo, condicodes
ambientais de trabalho, clima interno, regulamentos. Estes fatores satisfeitos, eles apenas
evitam a insatisfagdo do empregado. Se os fatores sdo ruins eles provocam insatisfacdo aos
empregados. Sdo profilaticos e preventivos apenas evitam a insatisfagdo e ndo provocam
nenhuma satisfacéo.

Herzberg (1997), porém, afirma que fatores como o pagamento e fatores higiénicos
resultam apenas em motivagdo de curto prazo. Alguns dos planos de incentivos conhecidos
dependem de varios outros fatores além do dinheiro. O pagamento torna-se um circulo vicioso

e desaparece assim que o incentivo ¢ removido. Alguns outros elementos que podem trazer
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comprometimento das pessoas: Enfoque nos funcionarios, nos didlogos de mao-dupla, a
seguranga do trabalho e a autonomia do trabalhador. E inttil tentar criar comprometimento, se
ndo houver a valorizac¢ao das pessoas, confianga na administragdo e respeito pela pessoa.

Da mesma forma, segundo o autor, os fatores de higiene ndo estimulam a motivagao,
mas se tornam causa de desmotivacdo das pessoas se ndo forem satisfatorios. Um ambiente de
trabalho seguro e saudavel, por si s, ndo ird motivar os funcionarios a trabalharem melhor,
porém deixa-os satisfeitos o bastante para que outros fatores possam motiva-los. Mas, se as
condigdes de trabalho causam insatisfa¢do, as pessoas tornam-se desmotivadas. Se os fatores
de higiene forem satisfatorios, sugere o autor que cinco fatores-chave podem motivar a
equipe:

e Trabalhos interessantes ou que apresentem desafio.
e Responsabilidade pelas tarefas e deveres.

¢ Sensacdo de se ter alcancado algo que valeu a pena.
e Reconhecimento pelo trabalho realizado.

e A possibilidade de desenvolvimento pessoal.

Herzberg (1997) acreditava que o principal motivador no ambiente de trabalho ¢ o
trabalho em si, e que as outras influéncias possiveis sdo de importancia secundaria.

Maslow (1995), em sua obra intitulada: Motivation and Personality, apresentou uma
teoria segundo a qual as necessidades humanas estdo dispostas em niveis de importancia e
influenciacdo. A teoria diz que o homem faz o que faz por causa das suas necessidades e
enumera estas necessidades que foram conhecidas como a pirdmide de Maslow: necessidade
de auto-realizacdo, necessidade de estima, necessidade de afiliagdo, necessidade de seguranca
e necessidades fisiologicas.

1) As necessidades de auto-realizagdo sdo as necessidades humanas mais elevadas.
Sdo as necessidades de cada pessoa de se autodesenvolver através do seu potencial,

procurando sempre se tornar mais do que €, a alcangar novos patamares, novas conquistas.
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2) A necessidade de auto-estima ¢ a maneira pela qual o individuo se vé. Envolve a
autoconfianca, auto-apreciagdo, necessidade de respeito, status, prestigio e consideracdo,
independéncia e autonomia. A satisfacdo das necessidades de estima conduz o individuo a um
moral elevado.

3) As necessidades sociais surgem quando as necessidades fisiologicas e de
seguranga sao satisfeitas. Dentro das necessidades sociais estdo as necessidades de associagéo,
de participacdo, de aceitagdo por parte dos companheiros, de troca de amizade de afeto e de
amor.

4) As necessidades de seguranga constituem o segundo nivel das necessidades
humanas. Elas surgem quando as necessidades fisiologicas estdo satisfeitas. Sdo necessidades
de estabilidade, a busca de prote¢do contra a ameaga ou privacao, a fuga ao perigo.

5) As necessidades fisiologicas constituem o nivel mais baixo das necessidades
humanas. Aqui estao as necessidades de alimento, de sono e repouso, de abrigo, o desejo
sexual. Estdo relacionadas com a sobrevivéncia do individuo, sdo instintivas e ja nascem com
o individuo.

O formato piramidal ndo foi originalmente estabelecido por Maslow. A pirdmide
pode proporcionar uma idéia errada de que a evolucdo nos niveis hierarquicos acontece uma
s6 vez na vida dos individuos. Na verdade, Maslow observou que em cada fase da vida -
primeira infancia, segunda infancia, adolescéncia, idade adulta - o ciclo pode ser reiniciado, e
a busca pela auto-realizacdo se da em funcdo da consolidacdo de objetivos e potenciais
diferentes.

Maslow (1995) também salientou que a hierarquia das necessidades refere-se a um
padrao tipico, verificavel na maioria dos casos. Sabia ele, porém, que poderia haver excegoes
a esta tendéncia geral. Pode-se, por exemplo, citar o caso das pessoas que fazem greve de
fome, buscando satisfazer necessidades de estima ou auto-realizacdo independente da

satisfacdo das necessidades fisioldgicas.
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Maslow (1995) procurou, ainda, desfazer o mito de que ¢ preciso satisfazer
totalmente determinado nivel de necessidade para que o nivel seguinte torne-se dominante. Na
verdade, a maioria das pessoas tende a estar em parte satisfeita e em parte insatisfeita em cada
nivel. Algumas pessoas poderiam, por exemplo, ser caracterizadas por necessidades sociais
muito acentuadas, necessidades relativamente intensas de seguranga e estima, ¢ pouca
necessidade fisiologica e de auto-realizacdo. O padrdo de vida e os niveis de educagdo sdo
apontados por Maslow como varidveis importantes na caracterizacdo destes niveis de
satisfacdo das necessidades humanas.

Por sua vez, Likert (1979), escrevendo sobre os novos padrdes de gestdo, desenvolve
o método conhecido como “Sistema 4” baseando em quatro premissas basicas: alta
cooperagdo, envolvimento nas decisdes, juncdo das organizagdes formal e informal e por fim,
o autocontrole. Este padrio se baseia no principio das relagdes de suporte, em que se
aproveita todo o relacionamento e experiéncia de pessoas como suporte para as demais. Para o
autor, a eficiéncia da gestdo estaria ligada a questdo da lideranga e da participacdo,
destacando-se nesse contexto fungdes como integragdo com O grupo, processos
comunicativos, compartilhamento de decisdes, entre outras.

Neste contexto, segundo a Teoria X e Y de McGregor (1992), as pessoas ndo sao
preguicosas por natureza, € que um trabalhador motivado ¢ capaz de atingir metas
organizacionais. Nesta teoria, as pessoas tém capacidade e criatividade para resolver
problemas dentro das institui¢des, procuram e aceitam responsabilidades e desafios, sdo
esforcadas e gostam de ter o que fazer e s3o criativas e competentes. E se forem
adequadamente motivadas, hé interesse e vontade de fazer certo e melhor, havendo inclusive
uma grande participag@o nos niveis mais baixos da organizacao.

Por outro lado, as pessoas, quando privadas de oportunidades para satisfazer, no
trabalho, as necessidades que lhes sdo mais importantes, comportam-se exatamente como

poderia ser previsto - com indoléncia, passividade, ma vontade em aceitar responsabilidades,
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resisténcia a mudanga, tendéncia a aderir aos demagogos, exigéncias exageradas de beneficios
econdmicos.

Juran (1990) destaca que a motivacdo esta relacionada com as forcas do
comportamento humano gerenciadas e direcionada para o alcance dos resultados. Os
melhoramentos dos resultados s@o alcangados pela agdo direta da iniciativa da lideranga da
alta geréncia, mas boa parte dos melhoramentos da qualidade ocorre também devido a
iniciativa dos niveis mais baixos da organizacdo, que devem se dispor individualmente ¢ se
comprometer seriamente com o seu trabalho, para atingir metas organizacionais.

Os fatores que trazem motivagdo a forca de trabalho devem ser explorados para o
beneficio da organiza¢do e como conseqiiéncia da for¢a de trabalho, sem a qual ndo ha
existéncia de nenhuma instituigéo.

Muitas foram as teorias acerca da motivagdo das pessoas ¢ do que ela ¢é e representa.
Cada teoria tem sua propria abordagem, dando maior énfase a determinados fatores que
outros, dando a sua contribui¢do para se achar o caminho mais apropriado para motivar.
Necessario se faz, identificar o melhor caminho para percorrer com intuito de melhor entender
a motivacdo e conseguir levar a forca de trabalho a elevar o moral e aceitar os desafios
propostos pela organizacao.

Assim, as varias teorias acerca da motivagao ddo embasamento ¢ direcionamento ao
administrador para compreender e identificar quais os fatores que motivam as pessoas nas
organizagdes, norteando a acdo dos gerentes para o alcance da tdo desejada qualidade de
produtos e servigos.

3.0 QUE MOTIVA OS COLABORADORES

Caudron (1997), em um estudo feito em varias organizagdes americanas, na fase de

pos-reengenharia, identificou que os empregados ficaram desmotivados ap6s perderem aquilo

que mais gostavam de fazer dentro das organizacdes em que trabalhavam, principalmente
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ap6s um processo de downsizing, quando perderam a posi¢ao que lhes trazia status, perderam
alguns colegas que foram demitidos e perderam a seguranca na empresa.

Para conquistar de volta a motivacao perdida dos funcionarios, Caudron (1997), apds
discutir amplamente com os dirigentes das organizagdes estudadas e especialistas no assunto,
propde uma lista de vinte técnicas que podem ser aplicadas para resgatar a equipe motivada,
sdo elas:

1. Dar aos empregados as informagdes necessarias para a realizagdo de um bom
trabalho.

2. Dar feedback regular aos funcionarios.

3. Solicitar idéias aos empregados e envolvé-los em decisdes sobre suas fungoes.

4. Criar canais de comunicacdo faceis de usar.

5. Aprender com os préprios funcionarios sobre aquilo que os motiva.

6. Aprender quais as atividades desenvolvidas pelos empregados quando dispdem de
algum tempo livre.

7. Cumprimentar pessoalmente o funcionario por um trabalho bem feito.

8. Reconhecer o poder de sua presenga fisica em sua posi¢do de gerente.

9. Enviar uma mensagem escrita ao empregado, elogiando seu desempenho.

10. Reconhecer publicamente um trabalho bem-feito.

11. Promover reunides destinadas a comemorar o sucesso do grupo.

12. Dar ao empregado uma tarefa interessante para executar.

13. Verificar se o empregado dispde das ferramentas para realizar o melhor trabalho.

14. Reconhecer as necessidades pessoais dos funcionarios.

15. Usar o desempenho como base para a promogao.

16. Adotar uma politica abrangente de promog¢ao dos funcionarios.

17. Enfatizar o compromisso da empresa com a manuten¢do do empregado em longo

prazo.
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18. Estimular o sentido de comunidade.

19. Remunerar as pessoas de forma competitiva, em fungdo do que elas valem.

20. Dar aos funcionarios uma razdo financeira para serem excelentes. Isto pode
incluir a participacdo nos lucros.

Caudron (1997) acredita que seguindo os passos acima podera manter uma equipe
motivada para o alcance das metas e objetivos da empresa. E uma lista grande e abrange vinte
itens que o administrador podera trilhar para conseguir uma equipe motivada.

A cultura da empresa deve ser considerada, levando-se em conta que o que motiva
uma pessoa nao ¢ 0 mesmo que motiva a outra pessoa ¢ ndo hd uma maneira magica para
reconquistar ou conquistar o animo do funcionario. O mais sensato ¢ combinar uma série de
atitudes essenciais que norteiam o comportamento humano. E preciso tomar o cuidado para
ndo usar técnicas de motivagdo de ontem com os trabalhadores de hoje, mas empregar a
combinacao de varias abordagens no processo de motivagao.

4. FORTALECENDO A MOTIVACAO DO TRABALHADOR
4.1. O trabalho como fonte de motivaciao

Associar trabalho a sofrimento, pena e sacrificio ¢ uma crenga antiga. A propria
origem da palavra trabalho (do latim #ripalium - instrumento de tortura), labor (do latim oris -
dor e fadiga experimentada na realizagdo de um trabalho) e servigo (do latim - viver como
servo) revelam o carater sacrifical do trabalho. E, talvez em funcao disso, as discussdes sobre
insatisfacdo no trabalho sejam tdo freqiientes. Entretanto, o trabalho constitui fonte de prazer
para muitas criaturas. Em muitos animais o trabalho ¢ instintivo e executado, simplesmente,
para liberagdo de energia, para sobrevivéncia, ou ao receberem estimulos especificos.

De acordo com Moscovici (2000), “trabalho é uma descarga de obriga¢des morais.
E atividade muito séria moralmente, ndo é jogo, nem tem que ser divertido”. E completa: “o
prazer no trabalho advém de outras fontes, tais como sentimentos de sucesso, de valorizagdo

’

moral, de cumprimento de suas responsabilidades.’
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Do ponto de vista social e psicoldgico, o trabalho ¢ atividade mais importante na vida
e nas relagdes humanas. As pessoas estruturam suas vidas em etapas e tempos em funcdo do
trabalho e, isto interfere na organizagdo da micro e da macro sociedade. Através do trabalho,
o ser humano pode dar sentido a sua vida, pode estabelecer aspiracdes, objetivos e
relacionamentos. Enfim, o trabalho oferece ao homem a oportunidade de se expressar e se
integrar nos mais variados grupos sociais.

O trabalho mantém a integridade humana ¢ faz a diferenga entre a realizacdo ¢ a
alienacdo das pessoas. E, nos dias atuais, principalmente em organiza¢des empresarias, nao ha
mais espago para trabalhadores alienados. Na verdade, muitos estudos e esforgos sdo
direcionados para fortalecer a motivagdo do trabalhador, possibilitando sua realizagdo
profissional e pessoal. O autor, citado acima, acredita que o trabalhador se motiva, quando
conhece a importancia do seu trabalho para a organizagao.

Drucker (1999, p. 27) também vé alternativas para motivar os trabalhadores: “Eles
precisam, acima de tudo, de desafios, de conhecer a missdo da organizacdo e nela acreditar,
de treinamento continuo e ver resultados”. Ou seja, o trabalhador, além dos seus interesses
pessoais e especificos, pode receber uma estimulagdo externa que reforce ou desperte sua
motivagao.

A empresa pode contribuir para a satisfacdo dos que nela trabalham, através de uma
politica organizacional com regras claras, objetivas e também pelos seus valores filosoficos e
culturais. Por exemplo, os significados compartilhados sdo, na visdo de muitos autores,
fundamentais para a sobrevivéncia de uma organizagdo e satisfacdo do trabalhador. Valores
claros e orientados para a mesma direcao e compartilhados pela maioria do grupo facilitam a
atuac¢ao individual.

O autor sustenta que significado, compreensao e sentidos compartilhados sdo formas

diferentes de descrever a cultura de uma organizacdo. E a cultura, embora nio possa controlar
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a vida, a percepcdo e sentimentos dos membros da organizag¢ao, pode criar um padrao de
comportamento, de atitudes e de relagdes interpessoais, integrando todos os participantes.

Outro conceito considerado como motivador para o trabalhador ¢ a Aprendizagem
Continua (Learn Organization), divulgada por Drucker (1999) e que significa aprender com
as experiéncias vividas. O autor relata que as empresas que conseguem implantar a gestdo de
aprender a aprender alcangam o sucesso, agregam vantagens singulares porque passam a
utilizar a imaginacdo, o espirito ¢ a inteligéncia das pessoas, de forma que nenhuma
organizacdo autoritdria jamais conseguird. Esta nova visdo considera fundamental
desenvolver a verdadeira confianga e a capacidade das pessoas pensarem em conjunto, para
encontrar solu¢des e caminhos para os problemas da organizacdo.

A idéia da aprendizagem continua motiva o trabalhador, a medida que o coloca como
parte integrante e fundamental dentro da organizacdo. Neste contexto a empresa pode,
também, adotar métodos mais praticos e concretos, tais como: adequagdo de recursos técnicos
e gerenciais, sistemas eficazes de comunicagdo, avaliacdes, treinamentos, enfim, tudo que
possa representar um incentivo ao trabalho.

4.2. Objetivos e metas

A organiza¢do que emprega e se preocupa com os trabalhadores do conhecimento
precisa definir com muita clareza os proprios objetivos, para poder partilha-los com seus
empregados. O objetivo da impulso, ou seja, mobiliza as energias de um individuo e gera a
intencdo de se concretizar algo. Quando os objetivos sdo bem identificados, torna-se possivel
negociar metas individuais, que ao serem atingidas asseguram o progresso tanto da
organizagdo como do trabalhador. Hersey & Blanchard (1986, p. 146) afirmam que:

A medida segundo a qual individuos e grupos véem seus proprios objetivos serem
satisfeitos pela realizacdo dos objetivos organizacionais, constitui o grau de
integra¢do dos objetivos. Quando os objetivos da organizagdo sdo compartilhados

por todos temos o que McGregor chama de verdadeira integracdo dos objetivos.
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Neste processo, o gerente tem papel bastante importante: ele ¢ um intermediario
entre as expectativas da organizacdo e as dos empregados e deve propiciar condi¢des para que
ambos fiquem satisfeitos. Cabe ao gerente informar sobre o andamento das metas e dos
objetivos, permitindo que o empregado assuma a responsabilidade pelo direcionamento do
proprio trabalho e conseqiientemente pelos incentivos correspondentes as sua metas.

4.3. Autonomia e responsabilidade

Segundo Drucker (1999), ao contrario do trabalhador manual, que segundo alguns
tedricos da administragdo (Taylor, Fayol, etc.), dependiam de uma estrutura organizacional
centralizada no gerente, o trabalhador do conhecimento encontra no auto-gerenciamento a
motivacao para seu desempenho e produtividade.

O auto-gerenciamento ndo significa o fim da hierarquia. Sobre isso, Drucker (1999)
afirma que: “Em qualquer institui¢do, é preciso haver uma autoridade final, isto é, um
“patrdo”, alguém que possa tomar a decisdo final e espera ser obedecido”. E, para Drucker,
numa situagdo de crise, a hierarquia e aceitagdo das ordens e do comando pode determinar a
sobrevivéncia de uma organizacao.

As teorias sobre motivagdo, especialmente a de Douglas McGregor, reconhecem que
o autocontrole, a participacdo no planejamento do proprio trabalho, a utilizagdo plena do
talento e aptiddes e a sensacdo de responsabilidade pelo sucesso do trabalho que executa sao
ingredientes indispensadveis na motivacdo do trabalhador. Para prover autonomia, ¢
necessario, primeiro, ter a certeza de que as pessoas tém as aptidoes e conhecimentos
necessarios para decisdes acertadas. Esta situacdo se aplica ao trabalhador do conhecimento.

Aqui, mais uma vez, a fun¢do do gerente é imprescindivel: ele precisa manter os
trabalhadores informados, precisa possibilitar e incentivar os relacionamentos pessoais,
precisa envolvé-las nas decisdes importantes, reconhecendo suas contribuigdes e acreditando
nelas. Ou seja, o gerente precisa capacitar as pessoas e, para isto precisa aprender a dividir o

poder.
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4.4. Reconhecimento

Ter o proprio trabalho reconhecido ¢ uma das principais expectativas do trabalhador.
O reconhecimento reflete positivamente na auto avaliacdo, na auto estima, na auto confianca
e, também atende as necessidades de prestigio e consideracao.

Nas organizacles, € necessario existir um sistema de reciprocidade, em que as
pessoas fazem contribui¢des a empresa e esta, por sua vez, reconhece tais contribuigdes
através de incentivos e recompensas.

H4 intimeras formas de reconhecer e recompensar o trabalhador, entre elas:
compensagoes financeiras ou salariais, prémios, elogios, agradecimentos. Mas, ¢ fundamental
estabelecer a ligagdo entre a recompensa ¢ o desempenho. Alguns recursos como promogoes ¢
aumentos salariais sdo, normalmente, muito limitados. Entdo, o gerente precisa encontrar
alternativas mais pessoais ¢ mais informais, tais como: propiciar a sensacdo de realizacdo, a
oportunidade de exercitar a criatividade ou executar uma atividade desafiadora.

Kouzes & Posner (1991) sugerem que o reconhecimento precisa se tornar publico,
pois isto aumenta a auto estima do empregado e ainda serve de referéncia para outras pessoas
adotarem comportamentos e atitudes semelhantes. Mas, os autores também advertem: ndo se
pode recompensar tudo o que as pessoas realizam, porque o reconhecimento se tornaria tao
trivial que perderia o significado e a eficiéncia. Além disso, o trabalhador perderia a sua
motivacdo intrinseca, ou seja, o prazer e a satisfacdo pela realizagdo, por si s6, de um objetivo
ou de um trabalho.

4.5. Feedback

Em sua maioria, as pessoas pensam que sabem em que sdo boas. No entanto, Drucker
(1999) relata que ¢ mais freqiiente elas saberem em que nao sao boas.

Para Moscovici (2000) o feedback ¢ um instrumento que pode mostrar em qué uma
pessoa precisa melhorar, se precisa adquirir novos conhecimentos, desenvolver novas

habilidades ou aptidoes; pode também esclarecer sobre atitudes inadequadas que precisam ser
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modificadas ou extintas. No processo de desenvolvimento da competéncia interpessoal, o
feedback representa uma ajuda para mudangas de comportamento. O feedback eficaz ajuda o
trabalhador a melhorar seu desempenho, facilitando a conquista de seus objetivos.

Hersey & Blanchard (1986, p. 48) dizem que “o desejo que tais pessoas sentem de
procurar situagoes em que possam receber um feedback concreto sobre seu grau de
desempenho, estd estreitamente relacionado com essa preocupac¢do de realiza¢do
profissional”.

Moscovici (2000) relata que o feedback € um instrumento de comunicagao
interpessoal e pode ser dividido em dois processos: o dar e o receber feedback. Segundo a
autora, nenhum dos dois processos ¢ facil, principalmente em situagdes de trabalho. As
pessoas, normalmente, sdo muito sensiveis a criticas e, as vezes, um retorno pode trazer
implicagdes emocionais, como apatia, ressentimentos e hostilidade. Para superar as
dificuldades, € preciso estabelecer uma relagao de confianga reciproca, € os envolvidos devem
ter consciéncia de que o feedback existe para promover a melhoria continua e tdo importante
quanto da-lo e saber recebé-lo de forma construtiva.

Uma importante observagdo de Moscovici (2000) ¢ que os gerentes cometem um
erro, quando acumulam informagdes sobre o comportamento dos funcionarios, dando o
feedback somente nas esporadicas avaliagdes de desempenho. Para ela, o feedback se torna
mais eficaz, quando aplicado no momento adequado e de forma equilibrada, quer seja ele
positivo ou negativo.

5.0 PAPEL DA LIDERANCA NA MOTIVACAO

O papel da lideranga e¢ da geréncia na motivacdo da forca de trabalho nas
organizacdes modernas ¢ bastante significativo. Motivo que tem levado o assunto a ser
pesquisado desde os idos de 1930 e a publicacdo de uma vasta literatura sobre o assunto.

Com o passar dos tempos a pesquisa e a literatura sobre lideranca organizacional

evoluiram, de teorias que descreviam tragos e caracteristicas pessoais dos lideres eficazes,
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passando por uma abordagem funcional basica que esbocava o que lideres eficazes deveriam
fazer, chegando a uma abordagem situacional ou contingencial, que propde um estilo mais
flexivel adaptativo para a lideranca eficaz.

A lideranga ¢ necessaria em todas as organizagdes humanas, principalmente nas
empresas em toda sua estrutura. E essencial em todas as fun¢des da administragdo. Onde ha
pessoas, ¢ necessaria a lideranga e para liderar ¢ preciso conhecer a natureza humana para
saber conduzir as pessoas. A lideranca ¢ a influéncia interpessoal exercida numa situagdo e
dirigida por meio do processo de comunicagdo humana a consecugao de objetivos especificos.
A influéncia ¢ uma forga psicologica que age de modo a modificar o comportamento de outra
pessoa e envolve conceitos como poder e autoridade, abrangendo todas as maneiras pelas
quais se introduzem mudangas no comportamento de pessoas ou de grupos de pessoas.

Os lideres de sucesso tém certos atributos pessoais em comum. Sao disciplinados no
atendimento, na pontualidade, no cuidado com a aparéncia, sabem lidar com as pessoas e
lidera seu pessoal sem nenhuma pressdo. S@o leais a equipe e demonstram confianga nas
pessoas, deixando que elas cumpram com suas tarefas sem interferéncia. Conduzem a
organizagdo num clima saudavel, gerando os melhores resultados.

Segundo Megginson (1998) sdo trés os estilos de lideranga que podem ser adotados
pelos lideres, autocratico, democratico e liberal. O estilo autocratico ¢ aquele que lidera sem a
participacdo do grupo. Fixa ele mesmo as metas e objetivos e os meios para alcanga-los. Além
de dominador ¢ pessoal nas criticas e nos elogios. O estilo democratico compartilha e discute
a decisdo com o grupo. O grupo tem participagdo ativa nas decisdes e determinacdo de
diretrizes. Ja o estilo liberal da completa liberdade para as decisdes individuais e grupais, com
minima participagdo do lider. O estilo a ser escolhido ird variar de acordo com as
circunstancias em determinadas situagdes, podendo o lider adotar estilos diferentes e mesmo

mais de um estilo, dependendo da situacao.
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O administrador ao escolher o padrao de lideranca a ser adotado em sua empresa,
deve considerar e avaliar trés for¢as que agem simultaneamente: forgas na situacao que foca o
tipo de empresa, abrangendo seus valores e cultura, o problema a ser resolvido e o tempo
disponivel para solugdo. Forgas do gerente que consiste na habilidade e condi¢des do gerente
em lidar com o pessoal sob sua lideranga e forgas nos subordinados. E a intercessdo dessas
forcas orientara o administrador na escolha do estilo de liderancga a ser adotado.

O estilo de lideranga tem muita influéncia no alcance da exceléncia da qualidade,
deve haver um trato pessoal com os funcionarios e clientes, coordenar o envolvimento de toda
equipe nas sugestdes, na defini¢do de objetivos e metas. E preciso dar oportunidade as
pessoas para que elas digam o que pensam, as pessoas devem participar do processo. O
progresso deve ser reconhecido. Os elogios ndo devem ser economizados, um sinal positivo
de vitoria através de um gesto, fazendo com que as pessoas sintam que deram uma
contribuicao de valor.

6. MOTIVOS E FATORES MOTIVACIONAIS

Apo6s conhecer as principais teorias de motivacdo, fica mais facil entender que ndo
existem critérios seguros de avaliagdo para que se torne um ambiente organizacional mais
motivado. De acordo com Bergamini (1997, p. 16) “Cada vez mais se percebe que a
felicidade motivacional é func¢do de uma drdua e profunda luta de cada um e que ndo hd
ninguém que possua um molde especial no qual se possa cunha-la a granel”.

Murray (1998) afirma que um motivo se divide em dois componentes, o impulso e o
objetivo. Aplicando-se estas observagdes para a organizagdo, pode-se dizer que a motivagao
esta relacionada com a busca da auto-realizagdo (objetivos) e os caminhos percorridos para se
chegar as metas subjetivamente pré estabelecidas pelo individuo (impulso). Esse impulso
pode ser influenciado pelo ambiente externo, mas nao deixara de ser parte de uma estrutura
interna do individuo. A inexisténcia de critérios para motivar determinado grupo esta

relacionada a subjetividade na busca de caminhos para a auto-realizagdo. Os individuos dentro
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dos grupos sdo diferentes, com expectativas particulares de vida, sendo assim, € possivel
concluir que a motivagdo esta relacionada com os valores e desejos baseados no
comportamento de cada individuo. Nesse passo, a motivacao relaciona-se intimamente com a
personalidade do ser humano e com o seu desenvolvimento mental, emocional, profissional e
social.

Assim, percebe-se que ¢ de suma importancia para a motivacdo a existéncia de uma
variedade de incentivos que apelem para as necessidades e desejos individuais dos
funcionarios, devendo ser abrangentes e sistematicos, isto ¢, deve atingir a todos na
organizac¢do, de modo que tenha sempre o maior interesse em aprimorar a qualidade de seus
servigos.

Admitindo-se, portanto, que a motivagdo vem de dentro de cada pessoa, ¢ levando
em conta que as pessoas sdo diferentes umas das outras, cabe aos administradores atuar como
agentes facilitadores da interacdo do individuo com a organizagdo, proporcionando um
ambiente favoravel, ainda que isto ndo garanta maior ou menor motivacdo. Entretanto, uma
coisa ¢ certa, se nao existir qualquer estimulo certamente nao havera motivagao.

Lopes (1998) salienta que de qualquer forma é imperativo considerar os motivos, isto
¢, os impulsos ou estimulos que dinamizam a agdo humana, os quais podem ser qualificados
em primarios, gerais e secundarios: Os motivos primdrios sdo os fisiologicos e nao
aprendidos, como a fome, sede, sono, dor, relacdes sexuais, etc., os gerais sdo motivos ndo
aprendidos e sem base fisiologica, como a capacidade, curiosidade, manipulacdo e atividade e
afeto e, os secundarios sdo os motivos ndo fisiologicos e aprendidos, como poder
(superioridade), realiza¢do (potencial criativo do ser humano), afiliagdo (associacdo),
seguranca (psicologica diante das preocupagdes da vida), status (prestigio pessoal, social e
profissional) e dinheiro (mediante o qual muitos dos outros motivos sdo concretizados).

Kurt Lewin realizou, em 1935, pesquisas sobre o comportamento social dos

individuos e o seu papel na motivacdo. Como resultado desta pesquisa elaborou a Teoria do
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Campo, que assegura que o comportamento humano ¢ influenciado por fatos e eventos
existentes em determinada situacdo. Esses fatos e eventos t€ém a caracteristica de um campo
dindmico de forgas, em que interrelacionam-se entre si, influenciando e sendo influenciados
mutuamente. Esse campo dindmico produz o chamado campo psicolégico que € caracterizado
pelo padrdo das percepcdes de um individuo e que se ajusta a sua maneira de ver e perceber o
ambiente ao seu redor. O comportamento humano neste modelo ¢é resultado da interagdo entre
a pessoa e seu meio ambiente (Chiavenato, 1994).

Assim, na expectativa de se tentar conseguir empregados motivados dentro da
organizagdo, hd que se considerar o que os diversos autores afirmaram em relacdo a
importancia dos fatores motivacionais.

Conhecer a importancia dos fatores motivacionais ¢ fundamental para os dirigentes
da institui¢do. Deste modo, considerando a literatura pesquisada, conclui-se que os fatores
motivacionais estdo relacionados com determinados valores estabelecidos pelo servidor.
Neste caso ¢ papel fundamental da administragdo, criar mecanismos para envolver seus
servidores para que busquem almejar os fatores de maior repercussdo motivacional, e que
estes fatores sejam possiveis de alcangar.

7 - O LADO HUMANO DA QUALIDADE

Diz Lee lacocca que a “chave de uma gestao bem sucedida ndo € a informagao, e sim
as pessoas, os colaboradores”. Ou ainda: “Em tultima instincia, o conjunto de atividades
empresariais pode ser reduzido a trés palavras: pessoa, produto e beneficios. A prioridade
corresponde ao quadro de colaboradores. A menos que se disponha de uma equipe eficiente,
de pouco servem os dois outros elementos”.

A qualidade esta nas pessoas. Sdo elas que nos servigos hoteleiros fazem a diferenga
e ocupam lugar de destaque. Os equipamentos, instalacdes e tecnologia ficam em segundo
plano. Em vista disso, ¢ preciso que o hotel disponha, em seus quadros de funcionarios que

tenham, simultaneamente, conhecimentos, habilidades e atitudes pertinentes e estejam
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suficientemente motivados para realizarem os seus trabalhos. Até porque um funcionario pode
saber fazer um determinado servico, mas, se ndo possuir atitudes adequadas ou ndo tiver
vontade de fazé-lo, pde tudo a perder. E preciso, pois, que ele também queira fazer o trabalho
bem-feito. Inclusive com cortesia, educagdo, empatia e emocgao, ingredientes essenciais das
prestacdes hoteleiras. Isto, s6 pessoas podem fazer.

A magd ¢ uma fruta fascinante por seu sabor, sua cor ¢ seu odor. Nossos primeiros
pais, conta a Biblia, trocaram-na pelo paraiso. Mas essa ¢ outra histéria. Voltando a maga.
Tornou-se uma fruta apetecivel gracas a capacidade da macieira em produzi-la. E a for¢a que
vem da propria planta. Dentro dela. Contudo, para atingir a performance do tipo exportagdo
foi preciso algo mais. Algo que viesse de fora. Foi necessario dar-lhe um tratamento que
comegou bem antes do seu processo de floracdo e maturagdo. Algo semelhante acontece com
a qualidade. A qualidade ¢, em grande parte, resultante da capacidade da propria pessoa.
Podemos dizer que a qualidade esta na pessoa. A qualidade pessoal € a base de todas as outras
qualidades. Voc€ ¢ um patrimonio para o seu departamento, sua empresa ou organizagao
quando seus padroes de qualidade pessoal sdo elevados. Quando produz qualidade, vocé
também agrada a sua familia, seus amigos ¢ colegas. A qualidade pessoal é, pois, basica para
a qualificagdo do processo, do qual depende a qualidade de bens e servi¢os. Embora se
reconheca que a qualidade estd na pessoa, ¢ preciso dizer que muita coisa pode a ela ser
agregada, por meio da educacdo e treinamento, para qualifica-la ainda mais. A qualidade
pessoal resulta do somatorio da capacidade inata de cada individuo e de todos os elementos a
ele incorporados através da educacdo e treinamento. Sdo as pessoas qualificadas que vao
maximizar a qualidade dos produtos e servigos ofertados pela empresa. Tal maximizagao
depende, para o caso das prestacdes hoteleiras, da qualidade que cada pessoa esta produzindo,
sobretudo no momento em que o funcionario esta atendendo o cliente. Com isso ndo se quer

dizer que todos os trabalhos preliminares ndo sejam igualmente necessarios e importantes.
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A qualidade das prestacdes hoteleiras, percebida pelo cliente, depende,
substancialmente, da qualidade das pessoas que as executam. “O comportamento individual
do provedor, em uma situacdo de servigo, ¢ determinado pelo seu nivel atual de desempenho
naquele momento. E por isso que existe uma conexdo ente a experiéncia do cliente, sobre um
determinado servigo, ¢ a qualidade pessoal do provedor desse servi¢o”. Dai a importancia de
se qualificar o quadro funcional do hotel da melhor maneira possivel, ja que, ainda segundo
Moller, “o desenvolvimento da qualidade pessoal do provedor do servico ird elevar
imediatamente a qualidade daquele servigo. Nesse sentido, acrescenta ele, a tarefa mais
importante de qualquer organizagdo de servigos ¢ capacitar o provedor individual a atuar de
forma 6tima em todas as situagdes de servigos . Para tanto, é preciso treinar esse provedor de
servigos, sobretudo em habilidades interativas, para ele poder sair-se bem nos momentos da
verdade, em que ele se encontrara s6 diante do cliente, com a responsabilidade de encanta-lo.
Isto ocorrendo gerara no funciondrio amante da sua profissdo um profundo sentimento de
auto-estima, uma das necessidades do ser humano. Em vista disso, a geréncia de recursos dos
hotéis deve esmerar-se no sentido de elevar ao maximo o nivel de desempenho de cada
funcionario. Dessa forma, além de obter prestacdes mais qualificadas, proporciona-se também
a realizagdo pessoal (auto-estima) e profissional das pessoas que compdem o quadro
funcional. Em outras palavras, conforme Moller: a qualidade pessoal ¢ crucial para a auto-
estima, a qual por sua vez determina o seu bem-estar, seu eficiéncia, suas atitudes e seu
comportamento, ele classifica a qualidade pessoal em dois tipos de padrdes: nivel atual de
desempenho e nivel ideal de desempenho.

Esses dois niveis de desempenho podem estar muito proximos entre si ou ndo. O
espago que os separa representa quanto uma pessoa pode ainda melhorar a sua qualidade
pessoal ou quanto a pessoa esta insatisfeita em fazer aquilo que esta fazendo. Esse espago
representa o potencial de desenvolvimento para as pessoas, ou seja, as muitas oportunidades

de melhorias da qualidade pessoal.
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7.1 - Nivel atual de desempenho

O nivel atual de desempenho corresponde aquilo que a pessoa estd fazendo num
determinado momento, ou seja, ¢ o nivel de qualidade do seu presente desempenho em uma
dada situacdo — influenciado tanto por aquilo que vocé espera de si mesmo, como pelas
exigéncias que os outros colocam sobre o seu desempenho. Isto, contudo ndo quer dizer que o
nivel atual de desempenho possa mudar. Mudar de uma hora para outra, de uma situagdo para
outra e sofrer influéncias de varios fatores que podem tanto elevar quanto baixar o nivel atual
de desempenho.

O nivel ideal de desempenho corresponde aquilo que a pessoa gostaria de fazer, ou
seja, seu ideal da sua propria qualidade pessoal. Este nivel sera atingido, segundo o referido
autor, quando a pessoa sentir que ndo pode fazer melhor, esta orgulhosa do seu desempenho e
assina alegremente o seu nome no seu trabalho. Ou seja, quando o nivel atual de desempenho
encosta-se ao nivel ideal de desempenho. Nesse caso, a pessoa sentir-se-a orgulhosa de tudo
aquilo que esta fazendo.

O nivel ideal de desempenho, a semelhanca do nivel atual, também sofre influéncias
de diversos fatores, tais como familiares, meios de comunicagdo e experiéncia de vida.

8- QUALIDADE DE VIDA

As pessoas assumem fungodes diversas e com status diferenciados na sociedade ou na
empresa. Por meio do exercicio dessas fungdes elas buscam a sua realizacdo pessoal e
profissional. Se isso ndo ocorrer, se frustam, repercutindo no trabalho que realizam.

Como poderdo as pessoas gerar produtos e servicos com qualidade se elas, por
inimeras razoes, estdo de mal com a vida, descontentes?

Certamente nao cabe ao hotel resolver toda a problematica que esta por detras de tal
descontamento que nem sempre provém de baixos salarios. Embora seja uma das grandes
causas. E tragico que muitos funcionarios que ficam em contato com os clientes sejam os

menos ¢ mais mal pagos. Alem da questdo salarial existem outros aspectos que afetam a
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qualidade de vida dos funcionarios, ¢ que, por isso mesmo, devem ser levados em
consideragdo, pois existe uma relagdo entre eles e a qualidade dos produtos e servigos
ofertados por estas pessoas. Ou sera que um funcionario que tem problemas de moradia,
saude, educagdo e lazer podera colocar toda sua emogdo no trabalho que esta executando
dentro da empresa? Muitas empresas estdo investindo pesado na melhoria da qualidade de
vida de seus funcionarios. Qualidade de vida ndo s6 no seu ambiente de trabalho, mas também
fora dele. O bem-estar do funcionario e de sua familia é fundamental para que ele possa
encantar os seus clientes no trabalho. Sobretudo para as empresas prestadoras de servigos. No
entanto, pouco se investe nisso. Perdendo feio para as empresas do ramo industrial, sob este
aspecto ja temos no Brasil bons exemplos. Se os funcionarios estdo bem consigo mesmo, com
seus colegas, com o clima reinante na empresa ¢ com a sua vida em familia, certamente vao
passar isto tudo para frente por meio de suas agdes. Neste caso o sorriso, a cortesia € a
amabilidade brotam espontaneamente.
9- EMOCAO PELO TRABALHO

Na medida em que as pessoas, engajadas nas empresas, forem agentes condutoras do
processo, ¢ ndo meramente agentes passivos, o trabalho passara a ser encarado ndo mais como
um castigo divino — “ganharas o pao com o suor de seu rosto” -, mas, certamente, como um
fator de realizagdo pessoal e profissional. A partir dai, sera entdo, possivel despertar nas
pessoas a emogao pelo trabalho ja que “a empresa ¢ um dos ancoradouros do ser humano e
lugar onde ele podera realizar o seu potencial”. Eis ai um grande desafio para as empresas!
Proporcionar aos seus funcionarios a sua realizacdo pessoal e profissional por meio do
trabalho que executa. Antes, porém, ¢ necessario considera-los como pessoas, ¢ ndo como um
mal necessario. Por sinal, ndo raro, eles aprontam. E claro, consideram a empresa como
inimigo! Como modificar tal satisfagio e transformar o trabalho numa emogio? E preciso nio
s6 dar condi¢Ges materiais ou operacionais para as pessoas realizarem suas tarefas, mas

igualmente despertar nelas sentimentos de perfeicdo em tudo aquilo que fazem até porque a
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busca da perfeicao deve ser uma meta almejada por todo profissional amante do seu trabalho.
E preciso despertar esse sentimento de perfeicdo nos funcionarios. Tarefa nada facil dentro da
atual cultura organizacional dos nossos hotéis e da ética de eminentes autoridades publicas e
empresariais.A perfeicdo parece ndo fazer parte do orgulho empresarial e nacional como
acontece em outras nagdes. Além disso, existe um consenso popular de que fazer as coisas
bem-feitas, com perfeicdo, s6 traz vantagem para o empregador e nada para o empregado.
Entdo, a empresa que se rale! Quando a empresa sera verdadeiramente um ancoradouro para a
pessoa chamada José, Pedro, Maria e tantos outros mogos € mogas, brasileiros e brasileiras?

Tijolos, concretos e equipamento existem em todos os hotéis. Em poucos, porém
existem funcionarios trabalhando com emogdo. E preciso, pois, despertar nas pessoas essa
emocdo e incentiva-las a melhorar continuamente o seu trabalho, ja que sempre existe um
jeitinho melhor de se fazer. E preciso dar motivos, isto é, motivar as pessoas a ter prazer por
estarem fazendo algo bem-feito. Para tanto € necessario criar as condi¢des indispensaveis. Um
bom comego ¢ considera-las como pessoas.

A emocdo de fazer bem-feito tudo o que se faz pode-se constituir numa filosofia de
vida de um individuo, empresa ou nacdo. Os japoneses que o digam! Tanto isso ¢ verdade que
tudo o que vem do Japdo, hoje em dia, € sindnimo de qualidade. Japdo ¢ uma marca que se
vende bem!

O que se constata, na pratica, ¢ que as pessoas ao serem contratadas entram na
empresa com um excelente animo, com elevada dose de motivagdo, mas, com o passar dos
dias, esta vai esmorecendo e até, em certos casos, se transformando em 6dio. Motivagdo essa
nada interessante para uma empresa que fornece servicos que busca o zero defeito e a
qualidade total. Os empregados sdo desmotivados pela companhia por meio das praticas
operacionais normais da organizacao. Isso ¢ o resultado da maneira descuidada, irritantemente
interessada com que sdo utilizados. Os empregados sentem-se pedes, sendo conduzidos por

frias operagdes funcionais. E preciso manter os funcionarios motivados, informados e bem
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treinados, ja que sao eles que podem melhorar o processo através do qual € possivel atender
aos desejos e necessidades dos clientes com produtos e servigos que os encantem.
10 - CLIMA DE TRABALHO

Ja é sabido que ¢ da qualidade do processo que depende a qualidade dos produtos e
servigos ¢ que sdo as pessoas que a qualificam. Sdo elas que fazem a diferenca nas prestagdes
hoteleiras. Essas pessoas que compdem o quadro funcional do hotel para fornecerem servigo
com o mais elevado grau de qualidade, em conformidade com as necessidades e desejos dos
clientes, precisam estar de bem consigo mesmas, com seus colegas ¢ com seu ambiente de
trabalho. E a partir desta atmosfera agradavel, aliada a competéncia técnica da equipe, que se
pode esperar qualidade nos servigos.

Muitas sdo as razdes que levam os funcionarios a ndo gostar da empresa ou do seu
ambiente de trabalho. Uma delas ¢ o clima de asfixia nela reinante. Existem pessoas que
ingressam como funciondrios no hotel cheios de entusiasmo, boa vontade ¢ iniciativa, porém
com o passar do dias, e tudo isso ¢ detonado pelo clima reinante na empresa. Ora, o bom
clima de trabalho ¢ fundamental para o crescimento e pessoal e profissional, uma ambigéo de
todo ser humano. Nesse particular nem sempre as gerencias estdo devidamente preparadas.
Seu estilo gerencial induz as pessoas a agirem impulsionadas pelo medo, e ndo pela
consciéncia profissional de fazer bem feito aquilo que fazem. Nao fazem criar empatia.
Existem gerentes e chefes que ndo sabem ouvir ndo deixam seus subordinados nem sequer
falar. Inibe-os quando desejam manifestar as suas opinides. Acham que todos os subordinados
sdo incompetentes, em maior ou menor grau. E assim os tratam. Acham que as intimeras
reclamagdes feitas pelos hospedes sobre a falta de qualidade sdo exclusivamente culpa desse
“pbando de ordinarios”. Agora solugdes sempre estdo com eles, os gerentes. Falta para tais
gerentes humildade. Afinal, ninguém tem todas as solugdes para tudo. Muitas delas podem
provir da cabeca de um humilde subordinado. Afinal, ele possui, alem de maos, também

cérebro, e este foi feito para pensar. O ndo saber ouvir traduz uma atitude de desrespeito as
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pessoas mesmo que estas sejam subalternas e semi-analfabetas. Entdo, como fazer com que
tais individuos se engajem num processo de busca da qualidade em tudo aquilo que fazem
com uma gerencia estilo hittleriano? Saber escutar ¢ interessar-se pelo que a outra esta
dizendo ou sentindo. E criar condigdes para deixar as pessoas comunicarem. “E necessério
saber escutar adequadamente quando se esta disposto a motivar as pessoas que estdo sob sua
direcdo. Esse fator ¢ — nem mais, nem menos — o que determina a diferenga entre uma
empresa mediocre € uma empresa que alcanga niveis de exceléncia”.

A hotelaria ndo ¢ bruxa para escapar dos tempos bicudos, provocados por inimeras
razdes, como convulsdes sociais, epidemia (colera), falta de seguranga (arrastdoes nas praias do
Rio, assaltos), variagdes inesperadas nas taxas de cambio (paises platinos). Tudo isso pode
gerar, de um momento para outro uma delicada situacdo para o hotel. Com baixas taxas de
ocupag¢do, cada hotel vé-se na obrigacdo de se defender como pode. Uma destas defesas
adotadas com freqiliéncia ¢ o porte de pessoal. Nao deixa de ser a estratégia. Validas, sim, mas
sem clima de terror! Num hotel, existe um conhecido corredor da morte, aquele que leva para
o departamento pessoal. Foi assim denominado pelos funcionarios porque num sé dia foram
despedidos oitenta. Faltou corredor para tanta gente! Até hoje este administrador se orgulha
de ter degolado tantos num so6 dia. Se a técnica é administrar um hotel pelo terror, esse ganhou
o troféu da década. Até porque o residuo que ficou no hotel até hoje, mesmo apos anos, ainda
esta gerando seus efeitos maléficos.

E preciso criar um clima de trabalho agradavel dentro do hotel, que leve todos os
seus integrantes a amar o seu trabalho, seus colega e sua empresa. Um bom comego ¢

valorizar os funcionarios, considera-los e trata-los como gente.
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CAPITULO V - MARKETING DE SERVICOS
1- Defini¢ao

Marketing pode ser definido como o conjunto de atividades que subjetivam a analise,
o planejamento, a implementag@o e o controle de programas destinados a OBTER E SERVIR
A DEMANDA POR PRODUTOS E SERVICOS, de forma adequada, atendendo desejos e
necessidades dos consumidores e/ou usuarios com satisfacdo, qualidade e lucratividade.

As atividades que constituem o conjunto acima sdo: pesquisa, ajustamento dos
produtos e/ou servigos, administragdo de precos, comunica¢do para informar e motivar o
mercado.

O mercado por sua vez ¢ composto de individuos ou grupos com intengao,
necessidades e renda para comprar ou usar bens e servigos.

Técnicas e métodos de marketing, similares, podem, aplicadas na promogao ¢ vendas
de produtos e servigos para as transagdes entre os participantes do mercado, ser conduzidas
com eficiéncia e com nivel de satisfacdo entre quem vende e quem compra um produto ou
servigo. Pode-se assim afirmar que o marketing como um método gerencial ¢ um processo
que contabiliza e facilita as relagdes de mercado.

Ha algumas diferengas entre o marketing de produtos e o marketing de servigos que
devem ser levadas em consideragdo ao se examinar as possibilidades de ado¢ao do marketing
em servicos profissionais de qualquer natureza.

O marketing de produtos destina-se a bens de consumo ndo durdveis, como
alimentacdo, produtos de higiene pessoal, vestuario; produtos duraveis, como
eletrodomésticos, automoéveis, objetos de arte, moveis. Estes bens tém uma caracteristica
tangivel ou seja podem ser produzidos, examinados, como colocados em estoque,
transportados pelo comprador antes que a transacdo seja finalizada com o vendedor que
oferece e, eventualmente efetua a venda.

Em virtude destes atributos pode-se afirmar que produtos diferem de servicos em
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varios aspectos, mas principalmente, por serem tangiveis. Além disso a satisfacdo com o
consumo de um produto pode ser em lugares e periodos de tempo muito posteriores ao
momento exato em que foram comprados, ex: podemos comprar um bom vinho na Europa e
vir a consumi-lo quatro anos depois em outro lugar. Outro atributo dos produtos diz respeito
a sua condigdo de poder ser produzido e vendido por pessoas com as quais ndo ha necessidade
de haver contato interpessoal.

Na venda e uso de servigos notam-se alguns aspectos diferentes que precisam ser
reconhecidos para efeito da aplicagao de técnicas de marketing nesta area.

Os servicos sdo intangiveis, isto €, ndo ¢ possivel ver suas caracteristicas antes dos
mesmos serem comprados e usados pelos usuarios.

Ao contrario dos produtos os servigos ndo podem ser colocados em “estoque” ou
seja, devem ser produzidos e usados no momento da transacao.

A terceira diferenca entre servigos e produtos esta no fato de que quem presta o
servigo devera necessariamente estar em contato com quem recebe.

Finalmente pode-se afirmar que os servigos ao contrario dos produtos variam muito
mais em termos de qualidade e eficiéncia, por estas e outras razdes afirmam os mercadélogos
que os servicos sdo de natureza “inconsistente”.

Define-se Marketing de servicos como as atividades operacionais destinadas a
investigar, obter e servir a demanda por assisténcia profissional. Nestas atividades incluem-se
as tarefas de desenvolvimento e promoc¢ao de servigos pessoais € comunitarios.

Marketing de Servigos tem como objetivo investigar a oportunidade de mercado para
planejar, organizar e oferecer assisténcia de servicos de qualidade, a precos razodveis que
possibilitem satisfacdo dos clientes e remuneragdo adequada aos profissionais. Toda a oferta
de servigos deve sempre partir do exame da demanda e sua compatibilizardo com os recursos
do profissional que vai prestar os mesmos. O marketing, sem influir nos aspectos técnicos e

cientificos da area indica como atingir o mercado e esquematizar a oferta de servigos.
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2- Marketing Tradicional X Marketing de Servicos

A concorréncia global e as demandas dos clientes, dos cidaddos e do proprio
ambiente, estdo induzindo a mudanca por todas as organizagdes.

Para se acompanhar toda essa complexidade e rapidez com que muitos desses fatores
estdo mudando, é preciso criar sistemas capazes de atender a necessidade de velocidade, de
multidimensionalidade, de flexibilidade, de criatividade ¢ de solugdes mais simples.

E preciso lidar com mais questdes e enfrentar varios concorrentes ao mesmo tempo e
se relacionar eficazmente com todos eles, identificar as questdes-chave e enfrentd-las mais
rapidamente, integrando o aprendizado por toda a organizacdo e aplica-lo criativa e
flexivelmente.

Para enfrentar todos esses fatores sabemos que ¢ necessario ter funcionarios
entusiasmados e comprometidos, mas temos também que ter uma estrutura adequada que dé
suporte as necessidades emergentes da organizacao.

Nos dias de hoje, ainda encontramos empresas fortalecendo sua area de Marketing,
concedendo verbas exorbitantes para o lancamento e divulgacdo de seus produtos,
preocupadas apenas com a concorréncia e seu faturamento, e deixando o principal objetivo
mundial “ENCANTAR O CLIENTE”, apenas na teoria.

Se a meta de todos ¢ conquistar novos clientes, fidelizar os ja existentes e estabelecer
estratégias de relacionamento, cujo objetivo ¢ garantir satisfagdo maxima quanto ao produto e
servigos prestados, por que ndo temos em nossas organizagdes uma area de marketing de
servicos?

Ora, sabemos que s@o estratégias diferentes, onde o marketing tradicional define
como empresa alcancara € convencera seus varios segmentos de clientes a comprar o seu
produto e a de servigo definird como mantera cada um deles.

Se estas estratégias ndo estiverem bem definidas, tanto conceitual como

operacionalmente, o que teremos sera um conjunto de iniciativas esparsas ¢ um desperdicio de
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investimento.

Uma empresa orientada para o servigo tem como meta atingir clientes e estabelecer
relacionamentos tdo proximos que os mesmos possam ser chamados de parceiros, porque
quanto maior a proximidade, maior sera a lealdade e o valor do ponto de vista do cliente, caso
contrario, sO teremos relacionamentos comerciais transitorios, ¢ ¢ sabido o quanto custa
conquistar e recuperar clientes.

As empresas se tornardo muito mais competitivas se, antes de planejar uma investida
estratégica (marketing tradicional), focalizar o mercado, obter o registro de necessidade e
expectativas dos clientes e de suas percepcdes quanto ao desempenho atual da sua empresa e
da concorréncia, porque as necessidades de servigos dos clientes mudam, do mesmo modo
que suas expectativas de como estas necessidades serdo satisfeitas.

Proporcionar ao seu cliente um atendimento espetacular ¢ uma das formas mais
importantes de diferenciar seu produto.

3- Criacio da satisfacdo do consumidor através de qualidade, servico e valor

Ha 35 anos, Peter Drucker observou que a primeira tarefa de uma empresa € “criar
consumidores”. Mas, nos dias de hoje os consumidores enfrentam vasta variedade de
produtos, marcas, precos ¢ fornecedores. Acreditamos que os consumidores estimam qual
oferta entregarda o maior valor. S3o maximizadores de valor limitados pelos custos,
conhecimento, mobilidade e renda. Formam uma expectativa de valor e agem sobre ela. Sua
satisfacdo e probabilidade de recompra depende dessa expectativa de valor ser ou ndo
superada.

Valor entregue ao consumidor ¢ a diferenca entre o valor total esperado e o custo
total do consumidor. Valor total para o consumidor € o conjunto de beneficios esperados por
determinado produto ou servico. Custo total do consumidor é o conjunto de custos esperados
na avaliacdo, obtenc¢do e uso do produto ou servigo.

Os compradores operam sob vdrias restricdes e, ocasionalmente, fazem escolhas que
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dao maior peso a seu beneficio pessoal do que ao beneficio da empresa. Entretanto, a
maximiza¢do da entrega de valor ¢ uma ferramenta aplicdvel a muitas situagdes e agrega
muitos insigths. Vejamos algumas implicag¢des: Primeira, o vendedor deve avaliar o valor
total para o consumidor e o custo total associado a cada oferta concorrente para saber como
sua oferta esta classificada entre as demais. Segunda, o vendedor que estiver em desvantagem
em termos de entrega de valor tem duas alternativas. Pode tentar aumentar o valor total para o
consumidor ou diminuir o custo total. Na primeira alternativa, terd que fortalecer ou
aumentar os beneficios do produto, servicos, funcionarios e/ou de imagem. Na segunda, tera
que reduzir os custos. Pode abaixar o prego, simplificar o processo de pedido e entrega ou
absorver algum risco do comprador oferecendo garantia.

Satisfacdo ¢ o sentimento de prazer ou de desapontamento resultante da comparacao
do desempenho esperado pelo produto (ou resultado) em relagdo as expectativas da pessoa.

Como esta defini¢do deixa claro, a satisfacdo ¢ fungdo do desempenho percebido e
das expectativas. Se o desempenho ficar longe das expectativas, o consumidor estara
insatisfeito. Se o desempenho atender as expectativas, o consumidor estara satisfeito e se
excedé-las estara altamente satisfeito ou encantado.

Muitas empresas visam a alta satisfagdo porque os consumidores que estiverem
apenas satisfeitos estardo dispostos a mudar quando surgir uma melhor oferta. Os plenamente
satisfeitos estdo menos dispostos a mudar. A alta satisfacdo ou o encanto cria afinidade
emocional com a marca, ndo apenas preferéncia racional. O resultado ¢ a alta lealdade do
consumidor.

Algumas da empresas mais bem sucedidas de hoje estdo aumentando as expectativas
dos consumidores e¢ melhorando suas condigdes de atendimento. Essas empresas sao
orientadas pela STC — satisfagdo total do consumidor. O desafio na implantagcdo do programa
STC ¢ criar uma cultura empresarial em que todas as pessoas da empresa estejam dispostas a

encantar o consumidor.
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Além de rastrear as expectativas dos consumidores, a percep¢ao de seus proprios
desempenhos e a satisfagdo do consumidor, as empresas precisam monitorar o desempenho de
seus concorrentes também nessas areas.

4- Ferramentas para rastrear e mensurar a satisfacdo do consumidor

Sistemas de reclamagdes e sugestoes: uma organizacdo centrada no consumidor esta
interessada em facilitar o processo de recebimento de sugestdes e reclamagdes. Muitos hotéis
¢ restaurantes fornecem formularios aos consumidores ¢ hospedes para que anotem, suas
satisfacdes e reclamacdes. Um hospital pode colocar caixas de sugestdes nos corredores,
fornecer formularios para comentérios de pacientes e contratar um ombusdman para cuidar
das queixas e reclamagdes. Algumas empresas centradas no consumidor disponibilizam
“linhas quentes” com codigo 0800 para facilitar o contato com os consumidores, seja para
tirar davidas sobre produtos, apresentar sugestdes ou fazer reclamacdes. Esses fluxos de
informagdes proporcionam as empresas muitas idéias e as capacitam a agir com maior rapidez
na solucdo de problemas.

Levantamento dos niveis de satisfagdo dos consumidores: estudos mostram que
enquanto os consumidores ficam insatisfeitos com uma em quatro compras, menos de 5%
deles reclamardo. A maioria dos consumidores comprara menos ou mudara de fornecedor em
vez de reclamar. Contudo as empresa ndo podem usar os niveis de reclamacdo como uma
medida de satisfacdo do consumidor. As empresas responsaveis obtém mensuracgdo direta da
satisfacdo do consumidor ao conduzir levantamentos periodicos. Enviam questionarios ou
fazem ligacdes telefonicas a uma amostra randomica de consumidores recentes e perguntam
se estavam muito satisfeitos, satisfeitos, indiferentes, insatisfeitos ou muito insatisfeitos em
relagdo a varios aspectos de desempenho da empresa. Também solicitam a visdo dos
componentes a respeito do desempenho dos concorrentes.

Compra fantasma: as empresas podem contratar pessoas para se apresentarem como

compradores potenciais nas lojas, e, depois, relatarem os pontos fortes e fracos que
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constataram nas compras de seus produtos e dos concorrentes. Esses compradores fantasmas
podem ainda apresentar certos problemas para testar se os vendedores da empresa lidam bem
com situagdes imprevistas. Além de contratar compradores fantasmas, os gerentes devem sair
do escritorio de vez em quando para vivenciar situacdes de venda, tanto de sua empresa como
de seus concorrentes, em locais onde ndo possam ser identificados, para experimentar em
primeira mao o tratamento que recebem como “consumidores”.

Analise de consumidores perdidos: as empresas devem contatar os compradores que
pararam de comprar ou que mudaram de fornecedor para saberem por que isso ocorreu. Nao
apenas ¢ importante a conducdo de entrevistas de saida quando os consumidores deixam de
comprar, mas também monitorar o indice de perda de consumidores que, se estiver crescente,
claramente que a empresa esta falhando em satisfazer seus consumidores.

Michael Porter, de Harvard, propos a cadeia de valor como uma ferramenta para
identificar maneiras de criar mais valor para o consumidor. Qualquer empresa desempenha
um conjunto de atividades desenhadas para planejar, produzir, vender, entregar e dar suporte a
seus produtos. A cadeia de valor identifica nove atividades estrategicamente relevantes que
criam valor e custo em um negocio especifico. Essas nove atividades de criacdo de valor
consistem de cinco atividades primarias e quatro atividades de apoio.

As atividades primdrias representam a sequéncia de entrega de materiais da empresa,
sua transformag@o em produtos finais, sua entrega, seu marketing e os servicos decorrentes.
As atividades de apoio — aquisi¢do, desenvolvimento tecnologico, administracdo de recursos
humanos e infra-estrutura da empresa — ndo se restringem apenas a departamentos
especializados. Por exemplo, outros departamentos podem fazer alguma compra e contratar
pessoal. Aquisicdo € a compra de varios inputs para cada atividade primaria. A infra-
estrutura da empresa envolve os custos de administragdo geral, planejamento, financas,
contabilidade, servicos juridicos e relagdes com o governo, que sdo decorrentes de todas as

atividades primarias e de apoio.
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A tarefa da empresa € examinar seus custos ¢ desempenho em cada atividade que
gera valor e procurar maneiras de melhora-la.

O sucesso da empresa depende ndo apenas do desempenho individual de cada
departamento, mas também de como as varias atividades departamentais sdo coordenadas.

Para uma empresa ser bem sucedida, ela também precisa examinar as vantagens
competitivas além de suas proprias operagdes, nas cadeias de valor de seus fornecedores,
distribuidores e consumidores. Face essa competicdo muitas empresas estdo fazendo
parcerias com fornecedores e distribuidores especificos para criar uma rede de entrega de
valor superior.
5- Atracio e retencio de consumidores

Para criar programas eficazes de retencdo de consumidores, os gerentes de marketing
precisam identificar as causas que levaram esses consumidores a abandonar a empresa. Essa
analise deve comecar nos registros internos como carteira de pedidos, historico de precos e
resultados de levantamento de consumidores. A etapa seguinte ¢ confrontar a pesquisa de
identificacdo das razdes de abandono com fontes externas como estudos de benchmarking e
estatisticas de associagdes comerciais e industriais. Algumas perguntas que devem ser feitas:

. As taxas de abandono sdo diferentes durante o ano?

° A retengdo varia por escritorio, regido, vendedor ou distribuidor?

. Qual a relagdo entre as taxas de retencao e as mudangas de pregos?

° O que acontece com os consumidores perdidos e para onde eles, normalmente,
vao?

. Quais as normas de retencdo em seu setor?

. Que empresa em seu setor retém consumidores por muito mais tempo?

Em suma, consumidores maximizam o valor. Formam uma expectativa de valor e
agem sobre ela. Comprardo da empresa que perceberem estar oferecendo o maior valor,

definido como a diferencga entre o valor total para o consumidor e o custo total do consumidor.
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Isso significa que os vendedores devem avaliar o valor total para o consumidor e o custo total
associados a cada oferta concorrente. Os vendedores em desvantagem na entrega de valor
podem tentar aumentar o valor total para o consumidor ou diminuir o custo total. A primeira
situacdo exige o fortalecimento ou aumento do produto, servigcos, atencdo dos funcionarios
e/ou dos beneficios de imagem. A segunda situacdo exige a reduc¢do dos custos do
comprador. O vendedor pode reduzir o prego, simplificar o processo de atendimento de
pedido e entrega ou absorver algum risco do comprador oferecendo garantia.

A satisfacdo do comprador ¢ fun¢do do desempenho percebido do produto e de suas
expectativas. Reconhecendo que essa alta satisfagdo leva a maior lealdade do consumidor,
muitas empresas, hoje, estdo visando a satisfagdo total do consumidor. Para as empresas
centradas no consumidor, satisfaze-lo ¢ uma meta e uma ferramenta de marketing.
Entretanto, a principal meta de uma empresa deve ser maximizar a satisfagdo do consumidor.
Gastar mais para aumentar essa satisfacdo pode retirar recursos financeiros de outros
parceiros da empresa, incluindo funcionarios, revendedores, fornecedores e acionistas.

As empresas fortes desenvolvem capacidades tecnologicas superiores para
administrar os quatro processos-nucleo do negocio: desenvolvimento de novos produtos,
administragdo de estoque, ciclo pedido-recebimento ¢ servigos aos consumidores.
Administrar esses processos-nucleo eficazmente significa criar rede de marketing em que a
empresa trabalha diretamente com todos os parceiros da cadeia de producdo e distribui¢do, ou
seja, dos fornecedores de matérias-primas até os varejistas. As empresas ndo mais
concorrerdo entre si — as redes de marketing sim.

A perda de consumidores rentaveis pode impactar fortemente o lucro da empresa.
Estima-se que o custo de atrair um novo consumidor ¢ cinco vezes o custo de manter um
consumidor fiel. Assim, uma das principais tarefas da empresa ¢ manter consumidores. A
chave para isso ¢ o marketing de relacionamento. Para manter consumidores satisfeitos

empresas podem oferecer beneficios financeiros ou sociais na aquisi¢cao de seus produtos e/ou
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criar vinculos estruturais com eles. Entretanto, devem evitar a reten¢do de consumidores ndo
rentaveis.

Qualidade ¢ a totalidade de aspectos e caracteristicas de um produto ou servico que
satisfaz necessidades declaradas ou implicitas. As empresas atuais ndo tem escolha que ndo
seja a implementacdo de programas de administracdo da qualidade total para permanecerem
solventes e rentaveis. Qualidade total ¢ a chave para a criagdo de valor e satisfacdo do
consumidor.

Os gerentes de marketing tem duas responsabilidades em uma empresa centrada na
qualidade. Primeiro, devem participar da formulacio de estratégias e politicas preparadas
para ajudar a empresa a vencer através da exceléncia em qualidade total. Segundo, devem
oferecer qualidade em marketing acompanhada de qualidade em produg@o. Cada atividade de
marketing — pesquisa de marketing, treinamento de vendedores, propaganda, servicos aos
consumidores ¢ assim por diante — deve ser desempenhada dentro de padrdes elevados. Em
todas essas atividades, os profissionais de marketing devem trabalhar estreitamente com

outros departamentos da empresa.
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CAPITULO VI - PESQUISA NO SETOR DE HOTELARIA
1. CONTEXTUALIZACAO DO UNIVERSO

Para tornar a pesquisa viavel, o grupo decidiu escolher apenas um setor da economia.
Consideramos importante que fosse um setor no qual o fator servigo estivesse fortemente
presente. Dentre os setores do ramo de servigos, foi escolhido o setor de hotelaria. Isso
porque, o servigo oferecido por este setor, a hospedagem, € na verdade composto por diversos
servicos especificos como recepgdo, arrumacdo, despertar, preparar e servir refeicoes,
servicos de copa, mensageiro, carregador de bagagem, bar, business office, etc.

Foram consultados 10 dos 37 hotéis de Sdo José do Rio Preto, o que equivale a 27%
do total de hotéis da cidade. Porém, 4 ndo quiseram participar da pesquisa, que foi entdo
baseada nas repostas de 6 hotéis, que correspondem a 16% dos hotéis da cidade.

2. METODO DE PESQUISA

A pesquisa realizada foi do tipo quanti-qualitativa, realizada através de questionarios
que continham, em sua maioria, perguntas com respostas em multipla escolha. Os
questionarios utilizados encontram-se no anexo. (anexo 2 (2.1, 2.2, 2.3)).

Foram elaborados questionarios especificos para gerentes, funciondrios e clientes dos

hotéis, os quais foram distribuidos da seguinte forma:

TIPO NUMERO DE QUESTIONARIOS
POR HOTEL
Gerentes 1
Funcionarios 5
Clientes 5
TOTAL 11

O questionario destinado aos gerentes objetivou avaliar, indiretamente, de que forma

o hotel aplica Endomarketing, isto ¢, qual o grau de valorizagdo e investimento em
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funcionarios, realizado em cada hotel. Para isto foram feitas perguntas em trés diferentes
aspectos:

= beneficios;

» treinamento € comunicagao;

* motivagdo e estimulo.

Para os funcionarios, foi elaborado um questionario que procurou avaliar qual a visdo
destes em relacdo ao hotel em que trabalham, isto €, se os funcionarios se sentem valorizados
pela chefia, se usufruem de um bom clima de relacionamentos interpessoais ¢ qual ¢ a sua
satisfacdo geral com o local de trabalho.

No questionario de clientes as perguntas eram relativas & sua impressdo quanto ao
atendimento recebido e seu grau de satisfacdo quanto ao hotel. Porém, dos 6 hotéis que
participaram da pesquisa, apenas 2 forneceram as respostas dos clientes, por isso os autores
considerarm mais correto, desconsiderar estes questionarios.

A principio pensou-se em realizar a pesquisa através de entrevista, sendo os
questionarios preenchidos pelos pesquisadores, com base nas respostas dos entrevistados.
Entretanto, verificamos que isso ndo foi bem aceito pelos hotéis, os quais preferiram que os
questionarios fossem preenchidos por eles mesmos, num momento de maior disponibilidade
de tempo. Portanto, os questionarios foram deixados nos hotéis pesquisados, sob a
responsabilidade da pessoa que nos atendeu, e buscados apos o preenchimento.

Os questionarios também ndo apresentavam campos para nomes, para que O
anonimato pudesse dar maior seguranga e liberdade aos que os responderam.

Na primeira parte da descricdo dos resultados, foram realizadas avaliagdes gerais
considerando as repostas como um todo, sem avaliar cada hotel em separado.

A fim de facilitar a interpretacdo dos resultados e poder comparar a aplicacdo de
Endomarketing com a motivagdo dos funcionarios, foram pré-definidos valores numéricos

para cada tipo de resposta (Anexo 2, item 2.4)).
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No questiondrio respondido pelos gerentes, as repostas que indicavam maior
aplicagdo de Endomarketing possuiam maior valor. Para as respostas dos funcionarios, foi
dado maior valor aquelas que indicam maior motivagdo e satisfacdo com o hotel em que
trabalham. J& para os clientes, os maiores valores foram atribuidos as respostas que indicam
maior satisfagdo em relagdo ao servico prestado, o que ndo pdde ser considerado na pesquisa,
conforme descrito anteriormente..

Os pesquisados nao tiveram acesso a estas informacgdes de valor, ao responderem os
questionarios.

A partir da somatéria dos valores obtidos em cada resposta, obteve-se uma “nota”
para cada questionario. Para haver uma relagdo equilibrada entre as notas dos dois
questionarios, elas foram transformadas em porcentagem relativas ao valor maximo possivel
para cada um, valor este considerado como 100%. No questionario de funcionarios, a “nota”
maxima era 18 (100%). Ja para os questionarios de gerentes, nos quais haviam algumas
questdes mais abertas ou com possibilidade de mais de uma alternativa, foi considerado como
valor maximo ou 100% a maior nota obtida dentre os hotéis pesquisados (27,8). Estas notas
percentuais foram comparadas entre gerentes e funcionarios do mesmo hotel e entre hotéis.
Entretanto, ¢ importante ressaltar que, por motivos éticos, os hotéis foram codificados com
letras de “A” a “F”, sendo a correspondéncia conhecida apenas pelos autores desse trabalho.

3. RESULTADOS DA PESQUISA

3.1. Avaliacdo da Aplicacio de Endomarketing (informacdes fornecidas pelos
gerentes dos hotéis)

a) Beneficios:

= 100% fornecem Vale Transporte;

=  67% fornecem convénio médico;

= 50% fornecem Cesta Basica;

= 17% fornecem viagens ou alimentacao.
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b)

h)

Remuneracio:

83% pagam salarios dentro do padrdo de mercado;

17% pagam salarios acima do padrao de mercado.
Acréscimos:

33% oferecem abonos;

17% oferecem comissoes.

Integraciao:

100% realizam integracao de novos colaboradores.
Programas de Educacao:

83% ndo tem programa de educagdo para os colaboradores
Comunicacao do hotel para o funcionario

100% utilizam reunides peridodicas e murais;

67% utilizam manuais técnicos;

33% utilizam videos;

17% utilizam jornal interno, intranet/internet, revistas ou televideo.
Comunicacio do funcionario para o hotel

100% realizam reunides peridodicas com a equipe;

83% tem acesso a comunicagdo direta com o supervisor;
17% utilizam caixa de sugestdes, reunides de feed back ou comunicagdo direta com o
diretor.

Motivacao e estimulos

67% oferecem PLR;

33% realizam uma premiacao de melhor funcionario;

17% oferecem prémio para melhor idéia.

Qualidade de vida

50% realiza festas;
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= 33% realiza atividades de recreagao ou clube;
= 17% organizam campeonatos.
3.2. Motivacao dos funcionarios

a) Integracao entre funcionario e empresa (hotel)

INTEGRAGAO ENTRE FUNCIONARIO E EMPRESA
70%

60%

50%

40% -

30% -

PORCENTAGEM (%)

20% -

10% -

0% -

Feed Back Decisdes Informagoes Dar opinides Consideragao

‘ Hsempre Masvezes [Enunca ‘

Conforme indicado no grafico acima, verificamos que 97% dos funcionarios dos
hotéis recebem feed back do seu trabalho, pelo menos as vezes. Destes, 45% afirmam receber
feed back sempre. Em relacdo a participacdo nas decisoes relativas ao proprio trababalho,
verificamos que 17% disseram nunca participar e 45% participam as vezes. Em 52% dos
hotéis, os funcionarios consideram que as informagdes sdo sempre transmitidas com
eficiéncia, contra 48% que consideram as informagdes sao transmitidas com eficiéncia apenas
as vezes ou nunca. 59% dos funcionarios pesquisados sempre se sentem a vontade em
comunicar suas opinides, dividas, sugestdes e reclamacdes para seus supervisores, enquanto
37% disseram que se sentem a vontade apenas as vezes. Para 45% dos funciondrios
pesquisados, suas opinides sdo sempre levadas em consideracdo, sendo que 48% acha que

1SS0 ocorre somente as vezes.
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b) Relacionamento Interpessoal

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

70%

60%

50%

40% -

30% -

PORCENTAGEM (%)

20% A

10% A

0%
excelente bom regular ruim

B Relacionamento colegas B Relacionamento chefias

100% dos funcionarios consideram que o relacionamento com os colegas ¢ excelente ou bom.

Ja em relacdo ao relacionamento com as chefias, 6% consideram regular ou ruim.

¢) Satisfacio geral do funcionario com a empresa (hotel) em que trabalha




3.3. Comparacio entre aplicacio de Endomarketing e motivaciao dos funcionarios

120%

100%

80%

PONTUACAO
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A B Cc D E F
HOTEIS
‘ M Aplicagéo B Motivagéo ‘

Através da pontuagdo geral dada para os questionarios de cada hotel, como um
percentual em relag@o ao total de pontos possivel em cada questionario, podemos comparar se
o grau de aplicacdo de Endomarketing, informada pelos gerentes, se reflete em maior
motivacao dos funcionarios. Verificamos que, na maioria dos hotéis os pontos de motivagao
superam os pontos relacionados a aplicagdo. Isto ocorre principalmente no hotel “E”, cuja
nota de aplicagdo de Endomarketing foi de 43% enquanto a nota de motivagao foi de 96%. O
hotel “D” foi o que apresentou maior nota em relacdo a aplicacdo, sendo a realizagdo de
treinamentos seu ponto mais forte. Entretanto, a nota de motivacao do hotel “D” foi de 78%,
estando abaixo da do hotel “E” (96%). Isto ocorreu devido as respostas referentes ao

relacionamento entre colegas e entre chefia e funcionarios, que no hotel “E” foi considerado

excelente pelos funcionarios e no hotel “D” como bom.
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CAPITULO VII - CONCLUSAO

Podemos concluir que, mesmo indiretamente, acdes de valorizagcdo dos funcionarios
sdo realizadas pelos hotéis de Sdo José do Rio Preto. Destacamos como pontos fortes a
comunicacdo entre chefias e funcionarios, em ambos os sentidos e a participagdo nos lucros e
resultados. Entretanto, verificamos que ha pouca preocupagdo dos hotéis em relagdo ao
desenvolvimento ou aprimoramento de competéncias para seus talentos humanos. Poucos
hotéis investem em treinamentos ou programas de educagao.

Verificamos que, a grande maioria (93%) dos funcionarios entrevistados afirma estar
satisfeito ou muito satisfeito com o hotel em que trabalham e had um bom nivel de integragdo
entre funciondrios e empresa. Os pontos de melhoria se referem, principalmente ao
relacionamento entre chefias e funcionarios, as quais poderiam, entre outras coisas, promover
um maior envolvimento destes nas decisdes relativas ao proprio trabalho.

Concluimos entdo que todas as agdes voltadas para a valoriza¢ao do primeiro publico
interno, ou seja, agdes de Endomarketing, sdo importantes para promover a motivacao e,
consequentemente, a melhoria do desempenho dos talentos humanos da empresa. Dentre estas
acles, as que estdo ligadas ao relacionamento humano sdo as que t€ém maior valor, pois
causam um impacto direto no bem estar das pessoas em seu local de trabalho, o que se reflete

em maior disposicdo em encantar os clientes.
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IX - ANEXOS
Anexo 1 - EMBRATUR — MINISTERIO DO ESPORTE E TURISMO
Deliberacio Normativa N° 429, De 23 De Abril De 2002.
e DAS CATEGORIAS DE MEIOS DE HOSPEDAGEM
Art. 11 - Atendidas as disposi¢des deste Regulamento e da matriz de classifica¢ao aplicavel,
os meios de hospedagem, serdo classificados em categorias representadas por simbolos,

conforme a seguir:

Categoria Simbolo
Super Luxo % % % %k % SL
Luxo 2. 8.8 8.8 .9
Superior Sk %k K
Turistico * %k K
Econémico * ok
Simples *

¢ DO PROCESSO DE CLASSIFICACAO
Art. 12 - O processo de classifica¢do oficial dos meios de hospedagem coordenado pelo
Conselho Técnico Nacional, tem como principios basicos:
I - Comprovacdo do atendimento aos critérios da Matriz de Classificacdo, Manual de
Avaliacdo e deste Regulamento, estabelecidos em funcao das seguintes caracteristicas:
Uniformidade e igualdade de tratamento e aplicagdo a todos os meios de hospedagem do Pais;
a) Exposi¢do e formatacdo simples, de modo a permitir sua aplicacdo e verificagdo por
empresarios e consumidores;

b) Defini¢do prévia do modo de atendimento do requisito;
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¢) Instrugdo, capacitagdo e treinamento de seu pessoal;

d) Monitoramento dos resultados e o desempenho desses requisitos;

IT - Comprovacdo do atendimento aos critérios de classificacdo, verificada em avaliagdo
procedida por organismo credenciado pelo Instituto Brasileiro de Hospedagem - IBH,
observadas as disposigoes da Matriz de Classificagdo, Manual de Avaliacdo ¢ deste
Regulamento, aplicaveis a categoria pretendida pelo meio de hospedagem,;

IIT - A avaliag@o consistira na comparagao ¢ na verificagdo da conformidade entre os padroes
existentes no meio de hospedagem para a categoria de classificacdo por ele pretendida e
aqueles constantes da Matriz de Classificagao, Manual de Avaliagdo e deste Regulamento;

IV - O organismo credenciado pelo Instituto Brasileiro de Hospedagem - IBH executard a
avaliag@o por intermédio de avaliadores a serem individualmente qualificados, em fungdo da
sua formagdo e experiéncia profissional e capacitagdo em cursos de formacao especifica.

V — O IBH mantera sistema préprio de controle sobre a eficacia dos servigos do Organismo
Avaliador Credenciado, através da realizacdo de inspe¢des por amostragem.

Art. 13 - O processo de classificagdo ¢ composto das seguintes etapas:

requerimento e habilitagdo;

a) avaliagdo técnica por organismo credenciado;

b) homologagao;

¢) emissdo de certificado e outorga de placa;

d) reavaliacdo periddica ;

e) recursos e denuncias.

Art. 14 — Os meios de hospedagem que desejarem obter a classificagdo no Sistema , assim
que julgarem estar seu estabelecimento conforme os padroes exigidos, deverao solicitar ao

IBH a avaliacdo para fins de certificagdo do atendimento as normas classificatorias.
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§ 1° - Os meios de hospedagem interessados na Classificagdo terdo livre escolha para

contratacdo dos Organismos Avaliadores credenciados pelo IBH.

§ 2° - A solicitagdo devera ser feita através de requerimento e ficha de cadastro em modelos

padronizados;

§ 3°- O requerimento devera ser acompanhado dos seguintes documentos com prazo de

validade em vigor:

a) prova de ser empresa dedicada a exploragdo de servicos de hospedagem constituida na
forma de Sociedade por Quotas de Responsabilidade Limitada ou Sociedade Anonima;

b) copia do certificado de cadastro de prestadores de servigo de meios de hospedagem
expedido pela EMBRATUR;

¢) copia do Cadastro Nacional de Pessoa Juridica - CNPJ/MF;

d) Copia do Habite-se ¢ do Alvara de Localizacdo e Funcionamento .

Art. 15 - Certificada a regularidade da documentagao e solicitagdo o estabelecimento firmara

termo de compromisso com o IBH para a continuidade do processo de classificagdo onde

devera constar no minimo:

a) direitos e obrigagdes das partes;

b) precos e condi¢des de pagamento;

¢) normas e procedimentos a serem observados.

Art. 16 - O IBH enviara ordem de servigo ao organismo avaliador credenciado escolhido pelo

meio de hospedagem, para proceder a avaliacdo da conformidade do estabelecimento aos

padrdes definidos na Matriz de Classificagdo, Manual de Avaliacdo e por este Regulamento,

conforme a categoria almejada.

Art. 17 - Finda a avaliagdo, o avaliador de imediato comunicard aos responsaveis pelo

estabelecimento sobre o parecer da conformidade ou ndo aos padroes exigidos pela Matriz de

Classificagdo, Manual de Avaliagdo e por este Regulamento, de acordo com a categoria

pretendida.
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Art. 18 - E de responsabilidade do meio de hospedagem decidir pela continuidade ou nio do
processo de classificacdo, comunicando a decisdo ao IBH.

§ 1° - Havendo decisdo de ndo continuidade, o processo de classificacdo de imediato sera
interrompido e extinto.

§ 2° - Havendo decisdo de continuidade o IBH encaminhara o processo ao respectivo Comité
de Classificacdo.

Art. 19 - O Comité de Classificagdo em um prazo maximo de 60 (sessenta) dias devera
analisar o relatério de avaliagdo do organismo avaliador credenciado e eventual recursos
prévios existentes, decidindo pelo voto da maioria simples de seus membros sobre
recomenda¢do da concessdo ou ndo da classificagdo na categoria pretendida pelo
estabelecimento.

Paragrafo tnico - As decisdes do Comité de Classificagdo serdo comunicadas de oficio em
até 15 (quinze) dias ao interessado, ao IBH e ao Conselho Técnico Nacional, quando for o
caso.

Art. 20 - E facultado ao Comité de Classificagdo, nos casos em que decidir pela ndo
concessao da classificacdo, motivada por ndo-conformidades leves, possibilitar que o meio de
hospedagem promova agdes corretivas para adequar as ndo-conformidades levantadas,
quando entdo o processo ficara temporariamente suspenso.

Paragrafo unico - Ocorrendo o disposto no caput deste artigo, o Comité de Classificagdo
devera estipular o prazo para a efetivacdo das agdes corretivas e indicar sobre a necessidade
de avaliagdo fisica local das mesmas.

Art. 21 — Concedida a classificacdo do meio de hospedagem, o IBH oficiara a EMBRATUR,
que procedera o registro, expedirad o certificado e a respectiva placa de classificacao, que tera

a assinatura conjunta da ABIH e EMBRATUR;
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Art. 22 - No caso de ser negada classificacio do meio de hospedagem na categoria
pretendida, o IBH interromperd e extinguird o processo de classificacdo, respeitado os
respectivos prazos de recurso.
Art. 23 - Os simbolos oficiais que indicarem a classificagdo do estabelecimento serdo
representados na placa, da qual constara a categoria da classificacdo atribuida e no certificado
de classificagdo emitidos pela EMBRATUR em modelo idéntico para todo o territorio
nacional.
Art. 24 - O meio de hospedagem deverd, obrigatoriamente, afixar a placa de classificagao
que lhe for atribuida, na fachada principal do estabelecimento, junto a porta de entrada, em
local de maxima visibilidade para o héspede, devendo seus elementos indicativos serem
reproduzidos, também:

I - nos impressos fixados nas UH, ou entregues aos hdspedes;

IT - no material de propaganda e divulgacdo do meio de hospedagem.
Art. 25 - Todos os meios de hospedagem classificados nas categorias Super Luxo, Luxo,
Superior e Turistico deverdo ser submetidos a avaliagdo, em critérios, aspectos e parametros
definidos pelo Conselho Técnico Nacional, anualmente, quando sera emitido novo certificado
de classificagao.
Art. 26 - Todos os meios de hospedagem classificados nas categorias Econdomico ¢ Simples
deverdo ser submetidos a avaliacdo, em critérios, aspectos e parametros definidos pelo
Conselho Técnico Nacional, a cada dois anos, quando sera emitido novo certificado de
classificacdo.
Art. 27 - As eventuais denuncias contra meios de hospedagem, em funcdo de
descumprimento deste regulamento e/ou dos requisitos da Matriz de Classificagdo, Manual de

Avaliacao e deste Regulamento, serdo analisadas pelo Comité de Classificacao.
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§ 1°- Em funcdo da fundamentagdo e gravidade das eventuais denuncias o Comité€ de

Classificag@o podera, cumulativamente ou nao:

a) acatar a denuncia;

b) solicitar informagdes, esclarecimentos, execugdo de agdes corretivas ao meio de
hospedagem denunciado;

¢) recomendar a avaliagdo fisica local por Organismo Avaliador Credenciado;

d) recomendar o cancelamento do certificado e o recolhimento da placa de classificacdo e a
suspensao do uso dos simbolos.

§ 2°- As decisoes do Comité de Classificacdo quanto a denuncias apresentadas deverdo ser

comunicadas ao IBH e ao Conselho Técnico Nacional, que podera acata-las ou nao.

Art. 28 - As decisdes do Comité de Classificagdo sdo passiveis de recursos fundamentados

nas seguintes condigdes:

a) em primeira instancia dirigido ao proprio Comité de Classificacdo, cujo recurso devera ser
apresentado em até 15 (quinze) dias contados da data de comunicagdo, e que devera ser
analisado em até 60 (sessenta) dias;

b) em ultima instancia ao Conselho Técnico Nacional, cujo recurso devera ser apresentado
em até 15 (quinze) dias contados da data de comunicacao do resultado da analise do
recurso de primeira instancia, e que devera ser objeto de analise pelo Conselho Técnico
Nacional em até 60 (sessenta) dias

Art. 29 - A classificacdo sera suspensa ou cancelada e restituidos a placa e os simbolos

oficiais que a representam, sempre que:

a) a avaliacdo efetivada pelo Organismo Avaliador Credenciado estiver com prazo expirado,

sem que tenha sido providenciada sua competente renovacao;

¢) tiverem sido cometidas, pelo meio de hospedagem, infragcdes cuja natureza seja capaz de

por em risco a seguranga, o conforto ¢ a integridade do hospede, ou a propria

credibilidade do sistema classificatorio.
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Art. 30 - Até a obten¢ao da classificacdo, o processo de avaliagdo tera confidencialidade total,
dentro dos principios éticos a que estdo obrigados o Comité de Classificacdo, o Conselho
Técnico Nacional, o organismo credenciado pelo Instituto Brasileiro de Hospedagem - IBH e
seus avaliadores.
Paragrafo unico - Nos termos do caput deste artigo, o meio de hospedagem que néo tiver
sido aprovado, para fins de obtenc¢do da classificacdo pretendida , podera sustar o processo
sem que os hospedes, os concorrentes ¢ 0 mercado sejam informados de sua tentativa em
obter a classificagao.
Art. 31 - Os processos de avaliacdo e classificacdo de meios de hospedagem sdo seqiienciais e
indissociaveis, ndo subsistindo um sem o outro.
Art. 32 - Nos termos do artigo anterior, o cancelamento da classificagdo implicara no
automatico cancelamento da avaliagdo e vice-versa.

e DA MATRIZ DE CLASSIFICACAO
Art. 33 - Os itens e padrdes definidos na matriz de classificacdo tém por objetivo atender as
expectativas dos hospedes, em relagdo aos meios de hospedagem, destinando-se a avaliar a
observancia dos seguintes aspectos, entre outros:

I — de aplicagdo ao meio de hospedagem como um todo:

a) Posturas legais;

b) Seguranca;

c) Saude

d) Higiene;

e) Conservagao/Manutengao;

f) Atendimento ao Hospede

IT — destinados a avaliar os diferentes setores do meio de hospedagem:
g) Portaria/Recepgao;

h) Acessos e Circulacdes;
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1) Setor Habitacional;

j) Areas Sociais;

k) Comunicagoes;

1) Alimentos e Bebidas;

m) Lazer;

n) Convengoes/Escritorio Virtual;

0) Servicos Adicionais;

p) Cuidados com o meio ambiente.

§ 1°- Os padrdes referidos neste artigo verificardo, dentro de cada item, os servicos
prestados pelo estabelecimento, os sistemas de gestdo adotados, as instalagdes e
equipamentos disponiveis ¢ as areas e aspectos construtivos existentes no meio de
hospedagem que, analisados em conjunto, possibilitardo aferir os niveis de conforto e

atendimento oferecidos aos consumidores.

§ 2°- As especificacdes de cada item/padrao da Matriz de Classificagdo, bem como de sua

forma de avaliacdo, estdo expressas nos manuais anexos ao presente Regulamento.

§ 3° - Nas localidades ndo servidas ou precariamente servidas por redes de servigos
publicos, a satisfacdo dos itens obrigatdrios constantes na Matriz de Classificacdo e
Manual de Avaliagdo , cujo atendimento dependa da existéncia dessas redes, sera

apreciada, caso a caso, pelo Comité de Classificagao.

§ 4°- A critério do Conselho Técnico Nacional, poderdo ser exigidas ou abertas
possibilidades de condicdes especiais, observadas as normas e padrdes estabelecidos pelos
orgios governamentais competentes, para os meios de hospedagem localizados no interior

ou nas proximidades de:

a) unidades de conservacao, ou protegidas pela legislagdo ambiental vigente;
b) aeroportos, estagdes viarias, vias industriais, ou
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¢) sitios histéricos.
e DISPOSICOES GERAIS

Art. 34 - O Conselho Técnico Nacional podera estabelecer, em normas proprias, os padroes
de classificagdo concernentes aos tipos e categorias de meios de hospedagem nao
especificados neste Regulamento.
Art. 35 - A ABIH e a EMBRATUR, visando assegurar a transparéncia, atualizacdo e
divulgagdo dos critérios de classificacio dos meios de hospedagem, disponibilizardo a
inclusdo no espaco reservado na INTERNET:

I — As normas e padrdes constantes da Matriz de Classificagdo, Manual de Avaliacdo e
deste Regulamento;

IT - A relagdo atualizada dos meios de hospedagem classificados, com seus respectivos
enderecos, tipos e categorias.

IIT - a revisdo e atualizacdo dos critérios de classifica¢do, de acordo com cronograma
definido pelo Conselho Técnico Nacional
Art. 36 - Os casos omissos ¢ as interpretagdes de situacdes especiais de meios de hospedagem
com condigdes atipicas serdo decididas pelo Conselho Técnico Nacional
Art. 37 - Serdo reconhecidas, durante o prazo que ainda tiverem validade, as classificagdes
conferidas aos meios de hospedagem pelo Sistema Brasileiro de Certificagdo dos Meios de
Hospedagem - SBC-MH.
Art. 38 - O presente Regulamento entra em vigor na data da publicacdo desta Deliberacao

Normativa no Diario Oficial da Unido.
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Anexo 2 - MODELO DE QUESTIONARIO DE PESQUISA

2.1 — Gerentes

CARGO DATA: / /
NOME DO HOTEL:
QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS DO HOTEL:
A) BENEFICIOS
1 — Quais os beneficios que a empresa oferece aos funcionarios:
() cesta basica
() vale transporte
() convénio médico
() atendimento odontologico
() convénio livrarias
() convénio supermercados
() viagens
() creche
() outros:
2 — Remuneracao:
() padrao de mercado () acima do padrdo () abaixo do padrao
3 — Acréscimos:
() comissdes () abonos () outros:
B) TREINAMENTO E COMUNICACAO
1 — Integracao para novos colaboradores: ( )sim ( )ndo
2 — Treinamentos realizados outubro/2002 a outubro/2003:
TREINAMENTO HORAS QTDADE
FUNCIONARIOS
3 — Programas de educacio / alfabetizacio: ( )sim ( )nao

4 — Vias de comunicacio com os funcionarios (empresa —p funcionario):

() jornal interno
() radio
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() intranet e internet

() murais

() videos

() manuais técnicos e educativos

() revistas

() reunides periodicas

() tele-video e tele-conferéncia

5 - Vias de comunicacio com a empresa (funcionario —>
() caixa de sugestoes

() comunicacdo direta com o supervisor
() comunicagdo direta com a dire¢do
() reunides de feed-back

() reunides de equipe

empresa):

C) MOTIVACAO E ESTIMULO

1 — Existe algum sistema de motivacdo e estimulo? ( )sim ( )ndo
Quais?

() prémio melhor funcionario

() premio melhor idéia

() PLR (participagdo de lucros e resultados)

() outros:

2 — Qualidade de vida:

() ginastica

() festas

() clube

() campeonatos esportivos
() recreag:ao

()

Outros comentarios:
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2.2 — Funcionarios

CARGO DATA: / /

NOME DO HOTEL:

1 - Voceé recebe “feedback” (retorno) em relacio a qualidade de seu trabalho?
() sempre () asvezes () nunca

2 — Vocé participa das decisoes relativas ao seu trabalho?
() sempre ( )asvezes () nunca

3 — Vocé acha que as informagdes da empresa sdo transmitidas com eficiéncia?
() sempre ( )asvezes () nunca

4 — Vocé se sente a vontade para comunicar suas opinides, duvidas, sugestdes e reclamagoes
com seus superiores?
() sempre ( )asvezes () nunca

5 — Vocé sente que estas reclamacdes / sugestdes sao levadas em consideracio?
() sempre ( )asvezes () nunca

6 — Relacionamento Interpessoal:

A — Entre os colaboradores (colegas entre si):
() Excelente( )bom () regular () ruim

B — Entre os colaboradores e superiores:
() Excelente( )bom ()regular () ruim

7 — Em geral, qual ¢ o seu grau de satisfagdo em relacdo a empresa que vocé trabalha?

() muito satisfeito () satisfeito () insatisfeito
Por que?

Outros comentarios:
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2.3 — Cliente

DATA: / / NOME DO HOTEL:

1 — Qual a sua percep¢ao em relacdo ao funcionario deste hotel:

) prestativos

) atenciosos

) motivados

) eficientes

) bem humorados
) simpaticos

) mal educados

) frios / formais

) desmotivados

) ineficientes

) outros:

NN AN AN AN AN AN AN AN AN AN

2 — Se voltar a S.J. Rio Preto hospedaria novamente neste hotel?
( )sim ( )ndo

3 — Indicaria este hotel a um amigo:
( )sim ( )nao
4 — Em geral, qual ¢ o seu grau de satisfacdo em relacdo a este hotel?

() muito satisfeito ( ) satisfeito () insatisfeito

Outros comentarios:
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2.4 — Pontuacao dos Questionarios

GERENTES
A) BENEFICIOS
QUESTOES PONTOS
1 1,00 CADA
2 skoskeoskeoske sk sk sk skeskoskeosk sk skk
ACIMA DO MERCADO 2.00
PADRAO DO MERCADO 1.00
ABAIXO DO MERCADO 0.00
3 1,00 CADA
B) TREINAMENTO E COMUNICACAO
QUESTOES PONTOS
1 skoskeskeoskeoske sk sk skeoskoskeoske skskok
SIM 2.00
NAO 0.00
2 QTD. FUNC. TREIN X HORAS / TOTAL DE FUNC.
3 skoskeoskeoskeoske sk sk skeoskoskeoske sk skok
SIM 2.00
NAO 0.00
4 1,00 CADA
5 1,00 CADA
C) MOTIVACAO E ESTIMULO
QUESTOES PONTOS
1 1,00 CADA
2 1,00 CADA
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FUNCIONARIOS

CLIENTES
QUESTOES PONTOS
1 skoskoskoskoskosksksksk
ITENS POSITIVOS 1.00
ITENS NEGATIVOS -1.00
2 skeskoskoskoskoskosksksksk
SIM 5.00
NAO 0.00
3 sfeoskeoske sk sk sk sk skeoskoskosk
SIM 5.00
NAO 0.00
4 seskeoskeoskeoske sk sk skeoskok
MUITO SATISF. 5.00
SATISFEITO 3.00
INSATISFEITO 0.00

QUESTOES PONTOS
1 skoskoskoskoskoske sk sk skskoskok
SEMPRE 2.00
AS VEZES 1.00
NUNCA 0.00
2 skoskeoskeoskoskoskosk sk skeoskoskosk
SEMPRE 2.00
AS VEZES 1.00
NUNCA 0.00
3 skoskeoskeoskoskoskosk sk skeoskoskosk
SEMPRE 2.00
AS VEZES 1.00
NUNCA 0.00
4 skoskeskeskeoskeoske sk sk skskoskok
SEMPRE 2.00
AS VEZES 1.00
NUNCA 0.00
5 skoskeskeoskeoskoske sk sk skskoskok
SEMPRE 2.00
AS VEZES 1.00
NUNCA 0.00
6 (AE B) skeokokokoskeoskoskoskoskok ok ok
EXCELENTE 3.00
BOM 2.00
REGULAR 1.00
RUIM 0.00
7 skskeoskeoskeoskeoskeoske sk skeskoskosk
MUITO
SATISEF. 2.00
SATISFEITO 1.00
POUCO
SATISF. 0.00
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