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Resumo

ste artigo apresenta resultados de uma pesquisa sobre os processos de avaliagao

feitos pela area de Recursos Humanos nas quatro maiores redes hoteleiras que operam

no Brasil. Tem por finalidade verificar a contribuicdo do RH para os objetivos estratégicos

das empresas, dada a crescente importancia dos funcionarios e a mudanca no papel
do RH nas organizagdes. O estudo de caso foi a técnica utilizada, sendo cada rede definida
como um caso. A analise dos casos foi individual e comparativa. Os principais resultados
revelam que as empresas pesquisadas utilizam indicadores para avaliar os resultados de
recursos humanos em relagdo aos objetivos estratégicos de RH e da organizagdo. Porém,
mostram que as redes hoteleiras, ainda, ndo desenvolveram indicadores com base na
compreensdo da forma e do grau em que o setor de recursos humanos estava contribuin-
do estrategicamente para o desempenho das empresas. Além disso, as empresas
pesquisadas ndo atribuem o mesmo nivel de importdncia estratégica aos resultados de
RH, nem se encontram em um mesmo estagio de complexidade na utilizagdo dos indicado-
res. Recomenda-se o estudo de casos em outros setores econémicos e a aplicagcdo de um
novo modelo de classificagao dos indicadores de RH.
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HR Indicators in the Hospitality Industry: a study in the four biggest hotel chains operating in Brazil

Abstract

his paper reports some results of a research about the human resource performance

evaluation process of the four biggest hotel chains in Brazil. The main purpose of the

investigation was to analyze the HR section contribution to the strategic goals of the

organizations. The case study technique was selected. The cases were both analyzed
individually and in a comparative way. Each chain was defined as a case. The main results
show that these organizations do have indicators to measure the human resources outcomes
in relation with the strategic goals of the sector and of the organization as a whole. Yet, the
research results also suggest that the indicators used in order to measure those performances
could neither apprehend the manner nor the intensity in which the strategic contribution to
the organizations was provided by the HR section. Furthermore the researched organizations
did not ascribe the same strategic importance to the different HR results. Actually the
findings indicate that the four hotel chains encompassed by the research have achieved
different levels of sophistication in their HR performance measuring systems. For the future
researches, we recommend case studies in other industries and the use of a new classification
model for the HR indicators.
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Introducao

crescente quantidade de empreendimentos, marcas e abrangéncia das redes

hoteleiras no Brasil reflete o desenvolvimento do segmento como um todo

no pais. Esse movimento segue uma tendéncia mundial, relacionada ao aumento
do fluxo turistico, tanto por motivos de lazer quanto de negdécios (WTO,
2007).

Ao mesmo tempo, a globalizacdo e outras mudancas no cenario sécio-eco-
némico e cultural tém levado as empresas voltadas para o consumidor final - inclui-
das, ai, as de hotelaria - a buscarem novos diferenciais competitivos, entre os
guais ressalta-se a transformacdo de seus produtos e servicos em experiéncias
para os clientes (PINE; GILMORE, 1999), o que demanda a compreensao das ne-
cessidades individuais desses Ultimos e um atendimento personalizado (ERDLY;
KESTERSON-TOWNES, 2003).

Os hotéis sdo empreendimentos intensivos, tanto em mado-de-obra quanto
em capital. Por esse motivo, sua operacao tradicionalmente da énfase ao controle
de custos e a eficiéncia dos processos (ADAMS, 1997). Porém, a criacdao de valor
para os clientes por meio da transformacao dos servicos em experiéncias requer a
qualificacdo de equipes para esse fim (JONES; THOMPSON; NICKSON, 1998; OLSEN;
TSE; WEST, 1998; PINE; GILMORE, 1999), as quais nao podem, entdo, ser trata-
das simplesmente como custo. Em outras palavras, o RH vem se tornando um
fator critico para a prépria competitividade das empresas do segmento hoteleiro.

Sendo assim, é cada vez mais importante verificar se os recursos humanos
estao sendo bem geridos, por meio de processos de avaliagcdo que levem em
conta as prioridades e objetivos estratégicos. Ou seja, tornou-se imperativo sa-
ber se as atividades de RH estdo atingindo seu objetivo de contribuir para a estra-
tégia da empresa.

A avaliagdo de RH descrita na literatura nacional e estrangeira (BECKER;
HUSELID; ULRICH, 2001; FITZ-ENZ, 2000; LACOMBE, 2005; YEUNG; BERMAN, 1997),
tem como ponto de partida os objetivos estratégicos da organizagao, visando a
compreensao da cadeia de valor de RH, ou seja, o processo pelo qual os recursos
humanos da empresa criam valor, para atingir os propdsitos estratégicos. Tal pro-
cesso pode ser acompanhado por meio do uso de indicadores, verificando-se se
cada meta intermediaria estad sendo atingida e, conseqientemente, se o RH esta
cumprindo seu papel na estratégia da empresa. Com base nesses resultados,
podem ser tomadas as medidas necessdrias para que a contribuicdo da area seja
efetiva, tanto em relacdao a eficiéncia, quanto em relacao a criacdo de valor.

Essa tarefa é, especialmente, importante para o segmento hoteleiro, dadas a
utilizacdo intensiva de pessoas nos servicos, a mudanca no perfil dos funcionarios,
a necessidade de proporcionar experiéncias positivas e diferenciadas aos hospe-
des e, ainda, a conciliacdo de todos esses aspectos com a eficiéncia operacional.

Nessa perspectiva, existem trabalhos recomendando técnicas de avaliacdes
(JERRIS, 1999), mas nao foram localizadas referéncias a estudos realizados no
Brasil sobre processos concretos de avaliacdo de RH no setor de hotelaria. Tendo
em vista contribuir para o preenchimento dessa lacuna, é que se definiu a pesqui-
sa que serviu de base ao presente artigo.

Nosso foco esta na verificagdo de como é aplicada a avaliagdo de RH nas
quatro maiores redes hoteleiras do Brasil, buscando compreender o processo no
contexto estratégico dessas organizacdes. Em outras palavras, o principal objeti-
vo da pesquisa foi constatar se as maiores redes hoteleiras do Brasil utilizam ou
ndao a avaliacdo de RH como ferramenta estratégica. A restricdo do ambito do
estudo apenas a grandes redes deriva do fato de que sao elas que possuem
estruturas administrativas mais complexas, gestdao mais profissionalizada, com
estratégias definidas e sistemas de gerenciamento (SAAB; DAEMON, 2001; FGV;
EMBRATUR, 2007). Assim é mais provavel encontrar nelas a presenca de sistemas
de avaliagcdo de RH semelhantes aos abordados pela literatura, os quais incorpo-
ram metodologias mais sofisticadas. Como objetivos especificos, a pesquisa vi-
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sou, em primeiro lugar, compreender como o processo de avaliacdo é concebido e
desenvolvido e se estabelece ou ndo relagdes entre as atividades de RH e os
propositos da organizacdo. Além disso, a pesquisa procurou identificar os indica-
dores presentes nos sistemas de avaliagao das empresas selecionadas, verifican-
do se ha (e quais sao) ou nao alguns comuns a elas, e, portanto, se hd ou ndo a
possibilidade de se determinar um conjunto de indicadores para o setor. Desvelar
a integracdo entre os indicadores e os objetivos estratégicos de RH e das empre-
sas como um todo foi um importante aspecto de nosso trabalho. Por fim, a pesqui-
sa visou analisar como os indicadores que compdem o sistema de avaliagao sao
utilizados pela area de RH e pela organizagao.

O presente artigo divide-se em cinco partes. Apds essa introducdo, apre-
senta-se o referencial tedrico adotado para a analise. A seguir, detalham-se a
metodologia utilizada, os resultados da pesquisa e, naturalmente, sdo feitas as
consideragoes finais.

O Segmento Hoteleiro e a Ecomomia da Experiéncia

O setor de turismo, no qual se inclui o segmento de hotelaria, € uma das
atividades com maior representatividade econ6mica mundialmente, ao lado da
industria do petréleo. Gera, por ano, US$ 4 trilhGes de receita e, aproximadamen-
te, 280 milhdes de empregos em todo o mundo. O segmento de hospedagem
compreende todos os estabelecimentos do setor de turismo associados ao forne-
cimento de abrigo e alojamento das pessoas em transito, ou temporariamente
fora de seus domicilios (GORINI; MENDES, 2005).

Acompanhando o crescimento do setor de turismo, o segmento de hospe-
dagem também vem apresentando evolugcdao nos principais indicadores. Uma pes-
quisa da FGV em parceria com a EMBRATUR (2007) aponta para um crescimento
constante nos ultimos quatro anos.

No Brasil, o segmento possuia, em 2005, mais de 18 mil meios de hospeda-
gem, 1,1 milhao de apartamentos, 500 mil empregos diretos, 600 mil empregos
indiretos e receita anual em torno de US$ 5 bilhdes (AMAZONAS; GOLDNER, 2007).
As redes hoteleiras vém aumentando sua presenca e participacdo, tanto no Brasil
quanto no mundo (DAEMON, 2001; GORINI; MENDES, 2005; SAAB; OLSEN; TSE;
WEST, 1998).

Conforme o mencionado mais acima, vem sendo observado no setor um
aumento da competitividade, devido, principalmente, a internacionalizacdo da eco-
nomia, mudancas nas condicdes de oferta e demanda e a importancia crescente
dada as questdes ambientais. Tais fatores acarretaram novas oportunidades e
ameacas para o setor, aumentando a competitividade (GOHR, 2000).

Nesse contexto, a busca do aperfeicoamento da gestdo tem importéancia cres-
cente. A intensificacdo da competicdo e a sofisticagdo dos consumidores levaram os
hotéis a buscar fontes de valor, a fim de obter vantagens competitivas diante de
seus concorrentes e, assim, obter a fidelizacdo de seus hodspedes e atrair novos.
Esse processo estd relacionado com mudancas na oferta econdmica de servicos,
com énfase para a chamada economia da experiéncia (PINE; GILMORE, 1999).

As experiéncias ocorrem quando os produtos e servicos sdo usados apenas
como componentes para sensibilizar e conquistar os clientes, por meio de uma oferta
memoravel, Unica e individualizada. Experiéncias estdao, gradualmente, sendo adicio-
nadas aos produtos e servicos em geral, a fim de diferencid-los e gerar valor econ6-
mico (1999). Com isso, a idéia de que um produto ou servico deva ser fornecido de
forma objetiva e com o menor preco possivel estd perdendo espaco para os bens e
servicos que sao vendidos ou entregues de forma a proporcionar uma experiéncia.

O turismo e, particularmente, o segmento de hotelaria ja estd sendo influ-
enciado por essas mudancas, devendo incorporar aos servicos a oferta de experi-
éncias memoraveis e individualizadas aos seus clientes (TASCHNER, 2001, 2002).
Além disso, os servigos hoteleiros tém como caracteristica o intenso contato entre
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funcionarios e hospedes. A ocasido do contato é chamada de “momento da verda-
de” (OLSEN, TSE; WEST, 1998, p.175), e é nela que todos os produtos e servigos
criados pela empresa sdao apresentados ao cliente.

Complementando essa visao, os estudos de Schneider e Bowen (1993) re-
lacionam diretamente o clima com a qualidade do servigo percebida pelo cliente.
Os autores entendem que o momento da entrega do servigo tem grande impor-
tancia, e que o clima organizacional contribui, positivamente, para o sucesso de
tal entrega.

Tal abordagem é compartilhada por Lane e Dupré (1997), por meio da utili-
zacdo da aplicacdo dos conceitos da cadeia de servigo-lucro (HESKET et al., 1994).
Os autores esclarecem que no segmento hoteleiro, bem como em outros setores
de servicos, o lucro e o crescimento sao estimulados pela fidelidade do hdspede.
Esta provém - ainda que nao seja uma decorréncia necessaria ou automatica - da
satisfacdo desse hdéspede que, por sua vez, resulta de valor proporcionado a ele.
O valor é criado por funcionarios leais, produtivos e satisfeitos. Empregados satis-
feitos pressupdem a presenca de servicos de suporte de alta qualidade e politicas
que habilitem e permitam a entrega de resultados aos clientes.

Cabe ao RH atuar estrategicamente e desenvolver processos adequados
as organizacdes de servicos, para que promovam um clima de bem estar entre os
funcionarios (SCHNEIDER; BOWEN, 1993; SCHNEIDER, 2004).

Avaliacio de RIH

As caracteristicas do segmento hoteleiro, acompanhadas das mudangas re-
lacionadas a chamada “Economia da Experiéncia” (PINE; GILMORE, 1999) refor-
cam o papel de RH, embora o préprio papel ou a funcdao de RH ainda seja questio-
nada (WRIGHT; McMAHAN, 1992). Um dos principais tdpicos discutidos é a mudan-
ca do papel burocratico do antigo Departamento de Pessoal para um papel estra-
tégico e inserido no negdcio, exercido pela area de RH (FISCHER, 2002; LACOMBE,
2005). Assim, do antigo modelo de controle, migra-se, gradualmente, para um
modelo de comprometimento (ALBUQUERQUE, 2002; GUEST, 1987). Essa mudanca
associa-se a atribuicdo de um papel estratégico ao RH, sendo recomendada a sua
participacdo, ndo, apenas, no processo de implantacdao, mas também no da for-
mulacdao da estratégia (STOREY, 2001).

O tema da avaliacdo de RH, tem sido tratado de diferentes formas pela
literatura. Morilha, Albuquerque e Muritiba (2003), em pesquisa realizada junto a
periddicos nacionais e internacionais, contribuem para a compreensao dos dife-
rentes tipos de trabalhos sobre o tema. Com base nas diferentes abordagens, os
autores classificaram a producgao existente em duas categorias principais: indica-
dores voltados a medigao dos resultados da area de RH e indicadores para verifi-
cacao da contribuicdo de RH para os resultados estratégicos da empresa.

A primeira categoria foi proposta como forma de complementar o papel exer-
cido pelos indicadores tradicionais da area de RH, que se limitam a apresentar
resultados em relagdo a contagem de atividades (como admissdes e treinamen-
tos), turnover, motivacdo dos funciondrios e comprometimento. Em alguns casos,
esses indicadores sdo obtidos de forma pouco objetiva e consistente. Além disso,
em geral, ndo refletem de forma clara o quanto o RH estd contribuindo para o
sucesso da organizacao (ULRICH, 1997; 2003).

As pesquisas nessa linha procuram propor que se analise “a contribuicao de
RH como area em termos de entrega de servico e contribuicbes para a ‘performance’
da empresa” (MORILHA; ALBUQUERQUE; MURITIBA, 2003, p.10). O trabalho de Fitz-
Enz (2000) aborda o tema propondo a mensuragao do retorno sobre os investimen-
tos em RH, diferenciando os indicadores em antecedentes e conseqlentes.

Em relacdo a essa diferenciacdo, para acompanhar a realizacao das ativida-
des relacionadas com a integracdo estratégica do sistema de RH, é considerada a
contribuicdo da area no sentido de dar condicOes para a realizacdao das tarefas
necessarias a estratégia. A énfase direciona-se aos processos de criagao de valor
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relacionados com objetivos estratégicos, envolvendo tanto a questdao do desem-
penho dos funcionarios nas tarefas, quanto o alinhamento estratégico da area.

Para esse foco estratégico, sdo adotados os chamados indicadores antece-
dentes, que avaliam o potencial de geracdo de resultados futuros para a empresa
(FITZ-ENZ, 2000). Exemplos de indicadores dessa natureza sao: percentual das
decisdes de selecdo baseadas em modelos de competéncia, percentual de admis-
sbes feitas no nivel de elite, percentual de funcionarios-chave que alcangaram
padroes de competéncias desejados, entre outros. E importante ressaltar que
tais indicadores sao especificos para cada empresa, tendo em vista a estratégia
da organizacdo e da prépria area de RH. Assim, um conjunto de indicadores estra-
tégicos para uma empresa pode ndo o ser para outra.

Ja para realizar o acompanhamento das atividades operacionais de RH, como
recrutamento, selecdo, treinamento, beneficios etc.. os indicadores sdao aqueles
relacionados com a eficiéncia operacional, também chamados de indicadores con-
seqlientes (BECKER; HUSELID; URICH, 2001; FITZ-ENZ, 2000). Para esses indica-
dores ha metodologias claras, que consistem em meétricas operacionais, como cus-
to por contratacao e indice de turnover. A aplicacdo de tais métricas, geralmente,
esta ligada a redugdo de custos e ndo possui relagdo clara com a estratégia. Os
indicadores desse tipo podem medir a eficiéncia de RH ou os produtos da area.
Alguns exemplos desse tipo de indicadores sdo: taxa de absenteismo por catego-
ria de trabalho, custo com acidentes, custo com beneficios em relacdao a folha de
pagamento, entre outros.

Até o momento, destacam-se, entdo, dois tipos de indicadores: os antece-
dentes e os conseqlientes. Os primeiros relacionam-se com aspectos estratégi-
cos, competéncias individuais e organizacionais. Porém, sdao mais dificeis de iden-
tificar. J& os indicadores consequentes sao mais imediatamente identificaveis, pois
relacionam aspectos econémico-financeiros da empresa com aspectos quantificaveis
de RH, como nimero de funcionarios ou nimero de treinamentos.

A segunda abordagem quanto aos indicadores busca a integracdo estraté-
gica dos resultados de RH, ndo se limitando aos resultados financeiros ou
operacionais da area. O ponto de partida é o Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON,
1997). Considera-se, ainda, que o RH seja responsavel pelas condicdes em que
as pessoas realizam as atividades relacionadas a estratégia.

O trabalho de Yeung e Berman (1997) constréi as relagOes entre a estraté-
gia e as praticas de RH, defendendo um modelo integrado. A seguir, Becker, Huselid
e Ulrich (2001) consolidam essa visao, tornando-a mais objetiva por meio do
scorecard aplicado a RH. Pelo fato de conseguir um modelo pratico e integrado
entre estratégia e praticas de RH, o scorecard de RH é considerado por este - bem
como por outros trabalhos sobre o tema (MORILHA, ALBUQUERQUE, MURITIBA,
2003; MORILHA, LIMONGI-FRANCA, MURITIBA, 2005; LACOMBE, 2005; MURITIBA et
al., 2006) - a principal referéncia em termos de utilizagdo de indicadores de recur-
sos humanos.

O modelo do scorecard de RH nao leva em conta apenas a avaliacdo de
resultados isolados, mas de todo o sistema de RH. O aspecto central € a compre-
ensdo da cadeia de valor da empresa e, portanto, a avaliagdo deve comecar pela
compreensdo do processo de criacdo desse valor na organizacao e da estratégia
de negdcios, fazendo as ligagdes entre aprendizado e crescimento, processos
internos, clientes e resultados financeiros. Com base em relagdes causais, sao
desenvolvidos indicadores para acompanhar como o RH estd contribuindo para os
objetivos estratégicos.

O processo de desenvolvimento dos indicadores inicia-se com os objetivos es-
tratégicos da organizacdo. A partir deles, sdo identificadas as relagcdes entre os vetores
de desempenho da empresa e os produtos de RH. O objetivo é que os indicadores
sejam capazes de mensurar os impactos das politicas de RH sobre o desempenho da
empresa (BECKER; HUSELID; URICH, 2001; LACOMBE, 2005). Nao se trata, portanto,
da determinacao deliberada de um conjunto de medidas para avaliar as pessoas,
mas da construgdo de métricas e parametros que fagam emergir, por meio da
constatacdo da eficacia, as melhores politicas e praticas para gerir as pessoas.

o&s - Salvador, v.16 - n.51, p. 665-686 - Outubro/Dezembro - 2009 669
www.revistaoes.ufba.br



Marcos Piellusch & Gisela Black Taschner

Exemplos desse tipo de indicadores podem ser: porcentagem dos funciona-
rios que sao avaliados por sistemas formais; percentual dos funcionarios que atin-
giram padrdao de competéncias; e percentual de posicdes-chave com ao menos
uma pessoa pronta para assumir (BECKER; HUSELID; URICH, 2001; FITZ-ENZ, 2000).

Mesmo possuindo indicadores estratégicos, recomenda-se manter o acom-
panhamento dos indicadores de eficiéncia operacional. Os autores (BECKER;
HUSELID; ULRICH, 2001; FITZ-ENZ, 2000; LACOMBE, 2005) defendem um equili-
brio entre indicadores estratégicos e operacionais, para que a empresa ao mesmo
tempo possa acompanhar a eficiéncia dos processos - analisando a situagdo pas-
sada e presente - e obter informacbes sobre o processo de geracao de valor, o
qual terd impacto futuro. Assim, ndo é a simples presenca dos indicadores, mas,
sim, a forma com que estes sdao desenvolvidos e utilizados que reflete a metodologia
de avaliacdo praticada pela organizacao.

Para efeito de classificagao, Becker, Huselid e Ulrich (2001) nao definiram um
grupo de indicadores que pudesse fazer parte do Scorecard, sendo esse processo
especifico em cada empresa. Porém, para auxiliar a identificacdo do tipo de avali-
acao praticada, os autores determinaram quatro niveis de complexidade, partindo
do nivel mais simples, em que sdao medidas apenas as atividades operacionais da
area, até o mais complexo, em que as relagbes de lucro sao identificadas nos
processos de RH. Os quatro niveis sdo os seguintes:

a) Indicadores internos de RH - apenas os aspectos internos da area
sao medidos, como custo por contratacao e contagem de atividades;

b) Indicadores com valor estratégico - mas sem a clareza da légica que
0s une a estratégia;

c) Indicadores criados pelo mapa estratégico - ha compreensao da liga-
¢ao dos indicadores utilizados pela area com os objetivos estratégi-
cos da empresa;

d) Mensuracdo das relagdes de lucro - pode ser medido o impacto de
cada politica de RH sobre o desempenho da empresa.

A figura 1 ilustra os niveis em que o processo de avaliagdo pode ocorrer.

Figura 1 - Estagios de Desenvolvimento ou Complexidade
do Sistema de Avaliacao

Mensuracio

dazrelacies de lucro

Indicadores cnadospelo mapa
estratégico

Indicadores com valor estratégico

Indicadoresintemos de BH

Fonte: adaptada de Becker, Huselid e Ulrich, 2001, p.69.

Conclui-se, entdo, que outra forma de analisar a utilizacdo da avaliacdo de
RH é o nivel de complexidade em que o processo se encontra. De acordo com o
processo de desenvolvimento dos indicadores, de sua utilizacdao e de sua
integracdo com a estratégia, o sistema de avaliacdo pode ser enquadrado em um
dos quatro estagios mencionados acima.
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As duas abordagens mencionadas ndao convergem em relacdo a uma forma
Unica de classificar o processo de avaliacdo de RH na literatura pesquisada. Isso
significa que é possivel olhar um mesmo sistema de avaliagdo segundo perspecti-
vas distintas. Embora isso nao invalide nenhuma das abordagens, pode dificultar
o trabalho de pesquisa cientifica, ja que o pesquisador pode classificar o processo
por um critério ou por outro. Por esse motivo, € proposta uma forma Unica de
classificar o processo de avaliagdo, consolidando as duas abordagens anteriores.

No processo de avaliacao pelo Scorecard de RH, aparentemente alguns indica-
dores podem estar integrados ao mapa estratégico e ter suas relagdes de causali-
dade com os objetivos da empresa. Isso ndo impede que existam no sistema de
avaliagao algumas medidas nao integradas. Sendo assim, cada indicador deve ser
avaliado quanto a sua integracdo para classificacdo em um dos estagios acima.

Além disso, um indicador do tipo conseqliente pode refletir uma atividade de
RH que tem suas relagdes de lucro medidas quanto a sua contribuicdo para obje-
tivos estratégicos. De forma andloga, um indicador do tipo antecedente pode nao
ter suas relagdes de lucro claramente medidas pela organizacdo, nem a
estruturacdo de sua contribuicdo para os objetivos estratégicos.

Sendo assim, é possivel classificar os indicadores entre antecedentes e con-
seqlentes, conforme a visdo da avaliacdo como mensuracdo de resultados. E,
também, é possivel classifica-los de acordo com o nivel de integracdo, seguindo a
evolucdo de niveis de complexidade do processo. Como é plausivel cruzar as duas
abordagens sem, necessariamente, haver relacao entre elas, conclui-se que um
indicador pode ser conseqgliente e estar em um sistema que mede relagdes de
lucro. Desse modo, os indicadores poderiam ser enquadrados em uma das oito
categorias a seguir:

a) Antecedentes mensurados - indicadores cujos impactos podem ser
mensuraveis em termos de resultados estratégicos para a organiza-
¢do. Sao, ainda, voltados para resultados futuros e para o processo
de criagdo de valor na empresa.

b) Conseqlientes mensurados - seus impactos, também, podem ser
medidos em relagdo aos resultados estratégicos. Porém, refletem
métricas operacionais ou de custo das atividades de RH.

c) Antecedentes integrados - tém foco no processo de criagdo de valor e
sdo voltados para resultados futuros, além de terem estruturadas as
suas relagdes com os objetivos estratégicos. Ndo possuem a mensuracao
do impacto das agdes de RH nos resultados da organizagao.

d) Consequentes integrados - embora sejam medidas operacionais,
possuem claramente estruturadas as relagdes de causalidade com
objetivos estratégicos. Nao possuem a mensuragcao do impacto das
acoes de RH nos resultados da organizacao.

e) Antecedentes valorizados - possivelmente, sdo os indicadores ante-
cedentes puros ou tipicos. Tém valor estratégico, mas esse nao é pro-
vado nem medido pela organizagao.

f) Consequlientes valorizados - sao medidas operacionais com suposto
valor estratégico para a empresa, sem mensuragao ou comprovagao
da sua contribuicdo para os objetivos estratégicos.

g) Antecedentes isolados - embora meca o processo de criagao de valor,
esses indicadores ndao sao usados com tal finalidade. Podem ser ape-
nas usados internamente pela drea e ndo como ferramenta estratégi-
ca para reavaliacdo de politicas de RH.

h) Conseqlientes isolados — sdao os indicadores operacionais tipicos, pois
seu uso restringe-se ao controle interno das atividades de RH ou de
orcamento interno da area.

Pode-se, assim, classificar os indicadores em oito categorias distintas, tal
como ilustra o Quadro 1.
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Quadro 1- Classificacao proposta para os indicadores
de RH Orientacao estratégica

Orientacdo estratéaica >

Classificacao conforme indicadores de
resultado de RH
Antecedentes Conseqiientes
0 o n | Mensuracao das | Antecedentes Consequentes
8 _gh %_a relagoes de lucro | mensurados mensurados
ﬁ -
2 = g., In_dlcadores Antecedentes Consequentes
v 3 7 | criados pelo integrados integrados
d ® 9 | mapa estratégico
% ° gl Indicadores com | Antecedentes Consequentes
2 valor estratégico | valorizados valorizados
I Indicadores Antecedentes Conseqlientes
operacionais isolados isolados

Fonte: elaborado pelos autores.

Na medida em que os indicadores se posicionam na porgao superior esquer-
da do quadro, estes possuem, simultaneamente, maior orientacdo estratégica, ou
de futuro, e maior estruturacao da mensuragao de seus impactos nos objetivos
estratégicos. Cabe ressaltar que essa classificacdo ndao se propde ser um quadro
definitivo e consolidado dos tipos de avaliagdao. Atende, apenas, ao objetivo de
facilitar a compreensao das duas abordagens mencionadas e permitir a classifica-
cdo dos indicadores pesquisados conforme cada uma delas.

Com relacao ao tema da avaliagdo de RH no segmento hoteleiro, durante a
pesquisa bibliografica, feita em livros, periddicos e anais de congressos nacionais
e estrangeiros, apenas um trabalho foi identificado (JERRIS, 1999). Nao se trata
de um relato de pesquisa, mas de uma adaptacao dos conceitos e praticas de RH
as empresas do setor. O trabalho assume um carater estritamente prescritivo e
deixa de lado as consideragdes pertinentes as especificidades do segmento hote-
leiro, bem como os ajustes necessarios a adequacao do modelo. Quanto ao pro-
cesso de avaliagdo, o trabalho enfatiza, apenas, as etapas referentes a obtencao
dos resultados e da pouca importancia a concepcao dos indicadores. Em outras
palavras, ha grande énfase sobre a parte pratica, ou seja, a auditoria de RH
(ULRICH, 1997), e menor peso € atribuido ao desenvolvimento dos indicadores
com base no mapa estratégico e nos vetores de desempenho (BECKER; HUSELID;
URICH, 2001). No levantamento bibliografico preliminar, ndo foram tampouco iden-
tificados trabalhos especificos sobre a Avaliagcdo e Mensuracao de Resultados de
RH em hotéis no Brasil.

Tendo em vista o exposto acima, ficou clara a importancia de se analisar a
aplicacdo da Avaliacdo de RH, com a finalidade de conciliar os conflitos inerentes a
operacao dos servicos de hotelaria. A visao integrada de RH, compreendendo to-
das as atividades que influenciam a acdao das pessoas, no sentido de implementar
a estratégia, e a medicdo da consisténcia e eficacia dessas atividades por meio da
avaliagao de RH parecem formar um quadro consistente com as necessidades do
segmento hoteleiro. Além disso, o processo de avaliacdo possibilita a integracao
das acdes da area com a estratégia das organizagdes.

Mletodologia

Para se atingirem os objetivos do trabalho - o entendimento do processo
de avaliacdo de RH nos hotéis -, escolheu-se a técnica do estudo de caso. Pode-
se dizer que a pesquisa € um estudo de caso instrumental (STAKE, 2000), ja que
as empresas pesquisadas sdo de importancia secundaria diante da necessidade
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de entendimento da questao central. E como a investigagdao envolve mais de um
caso, pode ser classificada, também, como um estudo comparado.

A estratégia do estudo de caso é recomendada para perguntas do tipo
“como” ou “por que” (GODOY, 1995; YIN, 2003), tal como no presente trabalho.

A escolha dos casos foi feita com base no porte das empresas, consideran-
do-se os apontamentos feitos por Oliveira, Muritiba e Limongi-Franca (2005). Os
autores indicam que a maior parte das empresas que possuem ferramentas
estruturadas para a realizagdo do processo de avaliagdo de resultados em RH é
de grande porte. Ademais, em estudo especifico nas empresas do segmento ho-
teleiro foi constatado que as maiores redes sao aquelas que tém a disposicao
ferramentas de gestdo mais aprimoradas (FGV; EMBRATUR, 2007). Assim, foram
selecionadas as maiores redes operando no Brasil, utilizando-se como critério o
numero total de apartamentos, que estd relacionado ao porte da empresa, ao
numero de funciondrios e, portanto, a estrutura da area de recursos humanos. A
classificacao utilizada foi a publicada por Amazonas e Goldner (2007), que indica
as quatro maiores (redes de) empresas como sendo: Accor Hotels, Atlantica Hotels
International, Blue Tree Hotels e Sol Melid Hotels & Resorts. Cada uma delas foi
definida como um caso.

A coleta de dados foi feita por meio de entrevistas com os principais gestores
de RH das cadeias hoteleiras, e da analise de documentos, fornecidos pelas pro-
prias empresas, obtidos em sites, revistas e publicacbes académicas. A escolha
dos gestores de RH justifica-se pela perspectiva geral que possuem sobre as ati-
vidades estratégicas da area, permitindo a investigacdo do processo de avaliagao
nas empresas.

As entrevistas semi-estruturadas foram guiadas por um roteiro que continha
perguntas gerais sobre a estrutura da drea de RH e as estratégias de RH, e tam-
bém perguntas especificas sobre os indicadores utilizados, desenvolvimento das
metas e forma de aplicacdo. Os dados foram coletados no periodo de julho a
outubro de 2007. Apods a coleta, todas as entrevistas foram transcritas e as infor-
macdes foram organizadas, de acordo com as perguntas de pesquisa. A etapa
seguinte consistiu em descrever cada um dos casos seguindo uma mesma ordem,
partindo-se do histérico geral da empresa até as ultimas perguntas feitas nas
entrevistas.

A analise dos casos seguiu o protocolo indicado por Eisenhardt (1989), ten-
do sido cada caso estudado individualmente (andlise vertical) e, a seguir, compa-
rado com os demais em relacdo a cada pergunta da pesquisa (analise horizontal).
As categorias utilizadas incidiram sobre os aspectos relacionados a integracao
entre os indicadores, a estratégia da empresa e os desafios enfrentados pela
area de RH no segmento hoteleiro. Além disso, foram examinados os indicadores
em si mesmos, considerando-se alguns aspectos ligados a sua utilizacao.

Na andlise vertical, foi considerada a integracdo entre as estratégias da
organizacdo, estratégia de RH, desafios do segmento, objetivos e indicadores de
RH. O objetivo é saber se, de uma forma geral, os indicadores respondem ou nao
a necessidade de monitorar os objetivos estratégicos da organizacdo e as res-
postas aos desafios apresentados pelo segmento. Além disso, nessa etapa, os
indicadores foram analisados em relagdao a classificagdo em uma das oito catego-
rias propostas no referencial teorico.

Considerando-se que, embora todas sejam grandes cadeias hoteleiras e
que as empresas diferem quanto a origem, nimero de unidades, porte das unida-
des, estilo de gestdao, tempo de existéncia e modelos de negdcio, o objetivo da
analise horizontal foi identificar similaridades e diferencas entre elas. Assim, todos
esses aspectos foram considerados no momento de comparar os casos entre si.
Por fim, foram identificadas caracteristicas comuns entre as empresas e, também,
diferencas entre elas.

Entre as limitagdes deste trabalho, cabe destacar, em primeiro lugar, que,
por se tratar de um estudo de casos das maiores redes, ndo é possivel generali-
zar suas conclusGes para a totalidade dos hotéis no Brasil ou no exterior.
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Além disso, os resultados da pesquisa se basearam apenas nas entrevistas
com os principais gestores de RH. Assim, tais resultados podem ser influenciados
pela propria participacdo de tais gestores na construcdo e utilizacdo dos processos
de avaliagao de RH. Para pesquisas futuras, sugere-se a coleta das percepgdes de
profissionais de outras dreas das empresas, a fim de investigar a eficacia dos indi-
cadores de RH no sucesso da estratégia da area e nos resultados organizacionais.
Sugere-se, ainda, em pesquisas futuras, a aplicacdo da classificacdo de indicadores
proposta, por oferecer uma abordagem mais pratica e integrada.

Andlise de Resultados

Para apresentacdo e analise inicial de resultados, sdo exibidos a seguir ape-
nas 0s aspectos gerais de cada uma das empresas e 0s principais resultados
referentes ao processo de avaliacdo de RH.

Accor Hotelaria

A Accor Hotels é uma das maiores empresas do segmento hoteleiro no mun-
do, lider na Europa e em diversas regides. No Brasil, € a maior rede hoteleira em
operacdo, com 134 unidades, mais de 2.000 apartamentos e 7.000 funcionarios
(ACCOR, 2007). Além disso, tem sido vista como referéncia em gestdo de RH, ja
gue é incluido por dez anos consecutivos entre as melhores empresas para se
trabalhar (GPTW, 2007).

A estratégia do grupo Accor € ligada a sua propria cultura, enfatizando sem-
pre seus valores e pessoas. E pautada pelo Projeto de Empresa, que consiste em
trés pilares estratégicos: people (pessoas), profit (lucro), service (servico). A area
de RH é representada pelo eixo people, que tem como objetivo “ser um étimo lugar
para se trabalhar”.

A empresa utiliza a avaliacdo de RH para acompanhar os seus objetivos
especificos, sendo os indicadores utilizados pela Accor Hotelaria: clima, rotatividade
de pessoal, controle de treinamentos, gaps de competéncias, indicadores de evo-
lucdo de carreiras e pesquisa salarial.

Alguns desses indicadores sao consolidados no contrato de gestdo (metas
de desempenho) dos gerentes de RH das marcas, como o indicador de clima e
rotatividade. Outros estdo relacionados com o acompanhamento de outros pro-
cessos de RH, como os indicadores de treinamento e os gaps de competéncias.
Para os gerentes dos hotéis, os indicadores de clima e rotatividade, também, re-
presentam parte do contrato de gestdo, como forma de avaliar o desempenho da
unidade em relagcao ao eixo people.

Embora a empresa utilize alguns indicadores, o Diretor de RH da um depoi-
mento revelador sobre a visdao da empresa a respeito da avaliagao:

O mais importante é saber como analisar e utilizar os dados da pesquisa. Hoje
nos ndo temos tempo de utilizar todos os recursos que uma pesquisa nos da. A
coisa mais importante que fazemos é dar a devolutiva em reunides, mostrando
os resultados aos colaboradores (Salvio Cristéfaro).

A fixagao de metas para os indicadores é feita corporativamente e, também,
para cada uma das marcas. Partindo das metas corporativas de cada indicador, os
valores-alvos para cada marca e para cada unidade sao obtidos pelo desdobra-
mento. Geralmente, essas metas comporao o contrato de gestao de cada um dos
hotéis. Nesse caso, para saber se as metas foram atingidas, a comparacao dos
resultados é feita com os valores estabelecidos no contrato de gestdo. As diferen-
tes metas entre as marcas dependem das caracteristicas e da propria estratégia
de desenvolvimento de cada uma delas. E comum, ainda, a comparacdo entre
diferentes unidades da mesma marca. Os indicadores de clima sdao comparados,
também, com as 100 melhores empresas do Great Place to Work Institute e com as
outras empresas do Grupo Accor.
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O processo de desenvolvimento dos indicadores foi realizado no Brasil. Cada
um dos indicadores foi desenvolvido de acordo com necessidades especificas e
estratégias locais. A pesquisa de clima, por exemplo, antes realizada por uma
consultoria, passou a adotar os parametros do Great Place to Work Institute. A
avaliacdao de desempenho segue os parametros do Projeto de Empresa, desen-
volvido localmente, e tem como principal ferramenta o contrato de gestdo. Esse
detalhamento foi todo criado no Brasil.

Quanto a utilizagdao dos resultados dos indicadores, a maior parte deles é
acompanhada por meio de um unico instrumento, o contrato de gestdao. Embora a
avaliacdo seja anual, apdés seis meses, os resultados sdao analisados, a fim de
verificar se o colaborador estd a caminho de cumprir suas metas. Caso nao esteja,
sao discutidas acdes corretivas, buscando as causas por meio da participacdao do
gestor envolvido e demais areas responsaveis.

Embora os resultados financeiros tenham grande importancia, a empresa
valoriza os resultados de RH, acreditando que, além de trazerem beneficios em si
(como ser eleita uma das melhores empresas para se trabalhar e assim atrair
candidatos a funcionarios), isso pode, também, levar a beneficios financeiros (uma
vez que aproximadamente 50% dos custos sao relacionados a pessoal) e de sa-
tisfacdo de clientes. O depoimento do diretor de RH reflete essa visdo:

Uma empresa de servico, em que mais de 50% de suas despesas estdo na mao-
de-obra, que dedica sua atividade para outras pessoas, tem que atribuir impor-
tancia estratégica para a area de RH. Nenhuma empresa consegue satisfazer
clientes com tanta exigéncia que vocé tem hoje no mercado, se ndo tiver pessoas
preparadas, com recursos, com instrumentos e com cultura empresarial, com
filosofia de empresa, com formacdo e com tudo isso (Salvio Cristéfaro).

A empresa entende que ao menos alguns indicadores de RH estdo relacio-
nados entre si. Por exemplo, indicadores de gap de competéncias, avaliacdo de
desempenho, pesquisa de clima e turnover sao vistos como dependentes entre si
e, também, do nivel de desenvolvimento do préprio gestor. Entretanto, as rela-
gOes entre os resultados de RH e os indicadores financeiros e operacionais nao
estdo claras. Ndo hd, por exemplo, a mensuracao do impacto financeiro do au-
mento ou diminuicdo do indice de satisfacdo dos funcionarios em 10%.

Quanto aos indicadores identificados, apds a analise da utilizacdo de cada
um deles e de sua relagdo com os objetivos estratégicos gerais e de RH, foi possi-
vel classifica-los de acordo com as categorias propostas nessa pesquisa. O qua-
dro a seguir sumariza a classificagao.

Quadro 2 - Classificacao dos Indicadores da Accor Hotelaria

Indicador Classificacao

Clima Antecedente valorizado
Rotatividade Consequente valorizado
Controle de treinamento Conseguente valorizado
Gaps de competéncias Antecedente valorizado
Evolucdo de carreiras Consequente isolado
Pesquisa salarial Consequente isolado

Fonte: elaborado pelos autores.

O indicador de clima é o mais valorizado estrategicamente para a Accor,
estando alinhado com os objetivos da area e da organizacao. Por esse motivo,
pode ser classificado como “antecedente”, conforme proposto por Fitz-Enz (2000).
Entretanto, esse valor estratégico ndao € mensurado ou demonstrado de forma
clara. O mesmo ocorre com o indicador de gaps de competéncias. Apesar de nao
ter o mesmo valor atribuido ao indicador de clima, é considerado como estratégico
para a area e, por isso, recebe a classificacdo de “antecedente valorizado”.
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Os indicadores de rotatividade e controle de treinamento tratam de aspec-
tos especificos da area de RH e, de acordo com a abordagem proposta por Fitz-
Enz (2000), podem ser classificados como “conseqglientes”. Quanto ao quadro teé-
rico referente ao Scorecard de RH (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001), esses dois
indicadores possuem valor estratégico para a organizagcao. Porém, ndo ha clareza
de como os resultados desses indicadores contribuem para o sucesso da area de
RH ou de toda a empresa.

Os indicadores de evolucdo de carreiras e pesquisa salarial refletem a medi-
gao de aspectos utilizados apenas internamente pela area de RH, sendo entdo
classificados, de acordo com as propostas de Fitz-Enz (2000) e Becker, Huselid e
Ulrich (2001), como “conseqiientes isolados”.

A analise do caso revela que a empresa utiliza o processo de avaliacao para
demonstrar a contribuicdo da area para o sucesso da organizagdao, conforme reco-
mendado por Ulrich (1997, 2003). Atendendo ao equilibrio sugerido por Becker,
Huselid e Ulrich (2001), a contribuicdo de RH é medida por uma série de indicado-
res que medem aspectos quantitativos e qualitativos.

Quanto aos niveis de complexidade em que o processo de avaliacdo pode
ocorrer (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001), a Accor parece se posicionar no se-
gundo nivel, pois utiliza indicadores com valor estratégico. Porém, tais indicadores
nao foram construidos a partir do mapa estratégico, e ndao tém quantificada a
contribuicao de RH para os resultados organizacionais.

Atlantica Hotels Intermatiomnal

A Atlantica é uma empresa nacional que administra marcas internacionais e
proprias. Atualmente, é representante de oito marcas internacionais e possui duas
marcas préprias; ocupa a segunda posicdo entre as maiores redes hoteleiras do
pais, com mais de 10 mil apartamentos, aproximadamente 60 hotéis em operacao
e em torno de 2.300 funcionarios (ATLANTICA, 2007; AMAZONAS; GOLDNER, 2007).

A visdo da empresa sobre a responsabilidade de RH é ilustrada pelas pala-
vras do presidente, descritas pela entrevistada: “"Se nao pensamos no desenvol-
vimento humano, ndo somos uma empresa capaz de progredir e de sobreviver a
tanta concorréncia”.

O principal papel da area é fornecer as condicOes necessarias ao desenvol-
vimento de seus funcionarios, investindo naqueles que tém o maior potencial e
identificando suas necessidades, para poder satisfazé-las. Os objetivos de RH
estdo associados a eficiéncia, ao desenvolvimento e retencdao de talentos e ao
empowerment para promover a qualidade do servico aos hoéspedes.

Tais objetivos estao refletidos nos indicadores de RH utilizados, que se divi-
dem em trés tipos:

a) Indicadores de custo (relacionados com o impacto financeiro direto);

b) Contagem das atividades realizadas pela area; e

c) Indicadores mais subjetivos e complexos, que sdo cruzados entre si e
relacionados com o desempenho da empresa.

Os indicadores de custo e resultado medem o impacto financeiro de curto pra-
zo de acdes de RH ou de situacdes ocorridas em relagdo as pessoas. Sao eles: custo
de demissdo e rotatividade; custo dos treinamentos; e receita por funcionario.

As medidas de contagem de atividades e de resultados imediatos envolvem
grande parte das atividades da area. Alguns exemplos: nimero de curriculos ca-
dastrados no banco de dados; processos seletivos realizados e entrevistas; fun-
cionarios admitidos; rotatividade dos funcionarios; erros cometidos em folha de
pagamento; horas de treinamento presencial e-learning etc. Quanto as medidas
mais subjetivas e complexas, e também as que receberam maior énfase da entre-
vistada, foram: indice de engajamento e satisfacdo do colaborador; mapeamento
das razbes da rotatividade; e nimero de candidatos aptos para promocdo. Esses
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indicadores foram desenvolvidos, em sua maioria, por iniciativa da prépria vice-
presidente de RH, com base na visdao da necessidade ou contribuicdo que poderiam
dar a area.

Todos os indicadores tém metas estabelecidas. Uma das formas de obter
valores referenciais sdo os benchmarks das consultorias, como o indice de
engajamento do colaborador e a rotatividade de pessoal. Para os demais indica-
dores, a empresa estabelece metas internas baseadas em valores histéricos, con-
siderando a dificuldade de fazer comparacdes com outras organizacdes do seg-
mento hoteleiro.

Quanto a utilizagdo dos resultados da avaliacdo, os indicadores de custo
sdo empregados como parametro para identificar desvios no orcamento e para
acompanhar as acdes realizadas pelas unidades. Ja os indicadores de contagem
podem ser usados internamente pelo RH para o acompanhamento, mas, principal-
mente, sdo utilizados para investigar possiveis problemas identificados pelos indi-
ces de rotatividade e satisfacdo de pessoal. Quando ndo sao atingidas as metas,
os resultados sao discutidos para localizar as causas, realizando-se o cruzamento
entre indicadores para identificar o problema.

Ja os resultados das avaliagdes de desempenho e o gap de competéncias
sao utilizados para indicar os programas de treinamento necessarios para cada
funcionario.

O resultado financeiro € sempre o mais cobrado de todas as areas da empre-
sa, jd que ha a necessidade constante de mostra-los aos acionistas. E responsabi-
lidade de RH contribuir para esse objetivo e, para tanto, o processo de avaliacao
relaciona os resultados de RH com os resultados financeiros e operacionais. A rela-
cdo entre esses aspectos é ilustrada pelas palavras da vice-presidente de RH:

Quem é responsavel pela receita, a gente pensa que é a empresa, mas ndo é. E
o funcionario que esta 1a na frente com o hdspede, falando com ele, vendo se ele
guer um upgrade no apartamento ou ndo (Dindurea Cheffins).

Para relacionar aspectos de RH com resultados financeiros, a empresa realiza
o cruzamento dos indicadores de engajamento e satisfacdo do colaborador com o
engajamento e satisfacdo do hdspede. Os resultados sdao tabulados e relacionados
com os resultados operacionais e financeiros de cada hotel. Uma das conclusdes do
programa é que ha relacdo direta entre satisfacdo do funcionario, satisfacdo do
cliente, receita por apartamento disponivel e lucro operacional. Trabalho semelhan-
te foi realizado com outros indicadores, como rotatividade e treinamento.

De maneira geral, pode-se dizer que ha certo equilibrio entre a utilizagdo de
indicadores operacionais e aqueles considerados estratégicos, conforme recomen-
dado por Fitz-Enz (2000) e Becker, Huselid e Ulrich (2001). Além disso, a existéncia
de dois indicadores do tipo integrado, conforme classificagdo proposta, parece
revelar que a empresa busca a associacao dos resultados de RH com os resulta-
dos estratégicos corporativos. Entretanto, ainda predominam os indicadores iso-
lados, que ndo tém aplicacdo estratégica para a area.

Quanto a classificacdao dos niveis de complexidade da avaliacdo proposta por
Becker, Huselid e Ulrich (2001), a rede Atlantica parece se posicionar no terceiro
nivel, em que os indicadores sdo criados com base nos objetivos estratégicos da
empresa. Tal classificacdo é sugerida pela construcdo de relagdes entre os resulta-
dos de RH e os resultados organizacionais, como resultado financeiro e satisfacdo
do héspede. Porém, a empresa ainda ndao consegue quantificar tais relacdes.

Por fim, vale ressaltar que a grande quantidade de indicadores sugere que
a empresa busca abranger todas as formas de contribuicdo de RH para os resulta-
dos organizacionais (FITZ-ENZ, 2000; BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001).

O quadro 3 ilustra a classificacdo de cada um dos indicadores, de acordo com
o modelo anteriormente proposto, considerando o carater estratégico ou operacional
dos indicadores, bem como sua integracdo com os objetivos corporativos.

Grande parte dos indicadores reflete aspectos operacionais, voltados para
custos e para a medicao das atividades da area de RH. Por esse motivo, merecem
a classificacdo de “conseqlientes”, conforme a abordagem de Fitz-Enz (2000). Pelo
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fato de ndo possuirem grande valor estratégico para a organizagdo, ou mesmo
para a area de RH, de acordo com a abordagem do Scorecard de RH (BECKER;
HUSELID; ULRICH, 2001), tais indicadores sao classificados como “isolados”.

Alguns indicadores refletem aspectos relacionados a estratégia de RH da
empresa e ao desenvolvimento de pessoas. Por esse motivo, seguindo a classifi-
cacao proposta por Fitz-Enz (2000), podem ser chamados de “antecedentes”.
Quanto a mensuragao da contribuicdo de seus resultados, embora sua importan-
cia para a area seja considerada como estratégica, ndo ha a mensuracdao de sua
real contribuicdo para atender aos objetivos estratégicos da organizagao. Por esse
motivo, sdo classificados como “valorizados”, de acordo com a abordagem do
Scorecard de RH (2001).

Por fim, o indicador de engajamento e satisfacdo do colaborador, que é o
mais valorizado estrategicamente pela empresa, tem sua contribuicdo comprova-
da por meio de pesquisas relacionando seus resultados com a satisfagdao dos
hdspedes e resultados financeiros. A comprovacao de sua contribuicdo, conforme
a abordagem de Becker, Huselid e Ulrich (2001), define a sua classificacao como
um indicador “integrado”. Pelo fato de ter grande valor estratégico e ser utilizado
como ferramenta de gestdo, pode ser classificado como “antecedente”, pela abor-
dagem de Fitz-Enz (2000).

Quadro 3 - Classificacao dos Indicadores de RH
da Atlantica Hotels International

Indicador Classificacao

Custo de demissao e de rotatividade Consequente isolado
Custo dos treinamentos Conseqiente isolado
Receita por funcionario Consequente isolado
Numero de candidatos aptos para promocdo | Antecedente valorizado
Curriculos cadastrados Conseqlente isolado
Processos seletivos realizados Consequente isolado
Funcionarios promovidos e admitidos Conseqlente isolado
Rotatividade dos funcionarios Conseqliente integrado
Erros em folha de pagamento Consequente isolado
Horas de treinamento Conseqiiente isolado
Numero de colaboradores treinados Consequente isolado
Levantamentos de potencial para gerente Antecedente valorizado
EstacOes de treinamento disponibilizadas Consequlente isolado
Engajamento e satisfacdo do colaborador Antecedente integrado
Mapeamento de razdes de rotatividade Antecedente valorizado
Numero de candidatos aptos para promocdo. | Antecedente valorizado

Fonte: elaborado pelos autores.
Blue Tree Hotels

A Blue Tree Hotels é uma rede hoteleira de origem nacional. Fundada em
1992 por Chieko Aoki, inicialmente tinha o nome de Caesar Towers, passando a se
chamar Blue Tree em 1998. A empresa possui apenas marcas préprias e tem sua
trajetéria marcada pela forte presenca de sua fundadora e principal executiva, sen-
do dificil falar da Blue Tree sem falar de sua prépria histéria pessoal. A orientagdo
para a qualidade, presente no estilo pessoal de Chieko Aoki, esta refletida na es-
tratégia da empresa. A missao do RH é fazer com que o cliente sinta a qualidade por
meio da capacitacao dos funciondrios e da disseminacdao da cultura de servicos.

Embora seja reconhecida a importancia das agoes relacionadas a Recursos
Humanos, tal perspectiva ainda nao tem reflexo na estrutura organizacional, na
valorizagdo da darea e no investimento em RH. Da mesma forma, os indicadores
utilizados para a avaliacdao de RH refletem, apenas, as atividades da propria area,
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nao avaliando a relagao entre estas e os resultados obtidos pela empresa. Os
indicadores utilizados pela empresa sao: horas de treinamento por funcionario;
indice de satisfagdo dos treinamentos; numero de colaboradores promovidos;
guantidade de funcionarios por unidade; rotatividade; niumero de colaboradores
temporarios; horas extras pagas; e desvios no orcamento da area.

As metas mais cobradas pela diregao sao as financeiras, tendo em vista a
necessidade de atender a demanda de retorno aos investidores. Conseqliente-
mente, uma das prioridades é o atendimento ao orcamento previsto. Da area de
RH é cobrado, também, o cumprimento do orgamento interno. O acompanhamento
dos indicadores de RH, como treinamentos e rotatividade, ndo tém cobranca rigida
pela presidéncia. As metas sdo negociadas e acompanhadas, mas tém importan-
cia inferior as metas financeiras, de projetos e de processos.

A Blue Tree ndo tem estudos especificos que relacionem as agdes de RH, os
indicadores, ou mesmo o0s resultados de RH com o desempenho global da empre-
sa. Entretanto, para alguns resultados de RH, ha a percepcgdo intuitiva de sua
contribuicao para resultados operacionais e financeiros. Sendo assim, a maior parte
dos indicadores de RH é apenas usada internamente, ndo servindo como instru-
mento de gestdao para avaliacdao global do desempenho dos gestores das unida-
des. A relacdo de indicadores e sua classificacdo estdo no quadro 4.

Quadro 4 - Classificacao dos Indicadores da Blue Tree

Indicador Classificacao
Horas de treinamento por funcionario Consequente isolado
Funcionarios treinados por més Conseqiente isolado
Indice de satisfacdo com treinamentos Conseqiiente isolado
Colaboradores promovidos internamente Antecedente isolado
Funcionarios por unidade Consequente isolado
Rotatividade Consequente isolado
Rotatividade de chefia Consequlente valorizado
Ndmero de temporarios Consequente isolado
Horas extras pagas Conseqiiente isolado
Horas a pagar em banco de horas Consegiente isolado
Orcado e realizado Conseqiiente isolado

Fonte: elaborado pelos autores

Grande parte dos indicadores, com excegao da quantidade de colaborado-
res promovidos internamente, mede apenas os produtos da area de RH, conforme
classificacdo proposta por Fitz-Enz (2000). Quanto a integracdo estratégica, o unico
indicador que parece ser utilizado com base em seu valor estratégico é a rotatividade
de chefia. Por esse motivo, de acordo com a escala de classificagdo proposta, é
considerado como “conseqiente valorizado”, conforme as abordagens de Fitz-
Enz (2000) e Becker, Huselid e Ulrich (2001).

Em relacdo aos niveis de complexidade do processo de avaliacdo (BECKER,
HUSELID, ULRICH, 2001), a Blue Tree parece se encontrar no nivel mais baixo, pois
seus indicadores se destinam apenas a medir aspectos operacionais de RH.

Sol Melid Hotels & Resorts

A Sol Melia € uma rede hoteleira de origem espanhola, com sede em Palma de
Mallorca. E a maior rede hoteleira da Espanha, a terceira maior da Europa e a
décima segunda no mundo. No Brasil, a Sol Melia possui hotéis das marcas Tryp e
Melia, totalizando 16 unidades.

O compromisso estratégico da empresa envolve a satisfacdo dos cinco clien-
tes: hodspedes, proprietarios da empresa, acionistas, colaboradores e fornecedo-
res. A estratégia de RH da empresa esta ligada ao equilibrio no atendimento a
todos eles, enfatizando a preparagdao de funcionarios para oferecerem experiéncias
memoraveis aos hdspedes e, também, para oferecerem servicos de qualidade nos
momentos de interacdo entre hdospedes e funcionarios.
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A Sol Melia utiliza intensivamente a avaliacdo por meio de indicadores, para acom-
panhar seus objetivos e elaborar o planejamento da area. De acordo com os resulta-
dos da avaliacdo, sdo tracadas estratégias e planos de acdo, para que a Divisdo da
Ameérica do Sul possa contribuir, positivamente, para os indicadores globais. As princi-
pais medidas de desempenho para a area de RH sdo: pesquisa de clima; horas de
capacitagao em treinamentos e cursos; rotatividade de pessoal; indicadores de avalia-
cao de desempenho individual; sinistralidade da assisténcia médica; e absenteismo.

Para a comparacdo dos resultados obtidos, sdo utilizadas as séries histori-
cas internas, que subsidiam as metas mundiais e de cada divisdo. Como a rede ja
pratica a gestdo de RH por indicadores ha algum tempo, a base de dados historica
permite comparagdes consistentes. Quando as metas ndao sao atingidas, sao es-
tudadas as causas por meio do cruzamento com outros indicadores de RH e de
outras areas, a fim de identificar a origem do problema. Entdo, sdo adotadas me-
didas corretivas para o préoximo periodo.

A empresa Vvé intima relacdo entre a qualidade, atributo muito valorizado pela
rede, e os indicadores de RH de forma geral. Isso é visivel pelo fato de a area de
qualidade estar inserida na mesma diretoria que a de Recursos Humanos. Consideran-
do que a qualidade na Sol Melid tem o mesmo peso que as medidas de desempenho
operacional e financeiro, os indicadores de RH tém valor estratégico para a empresa.

Assim, os indicadores funcionam de forma integrada entre si e com os objetivos
estratégicos de RH. Para a empresa, um hotel que tem baixa rotatividade, bom clima,
baixa sinistralidade e baixo absenteismo, tera boa qualidade de servico ao héspede.
Se todos os indicadores de RH estdao bem, a qualidade serd boa. Entretanto, a em-
presa nao possui de forma estruturada as relagdes que levam os resultados dos
indicadores ou acdes de RH aos resultados estratégicos. Por esse motivo, conforme
a abordagem de Becker, Huselid e Ulrich (2001), sdo classificados como “valorizados”.

O quadro 5 contém todos os indicadores e a respectiva classificagao, confor-
me o0s critérios propostos.

Quadro 5 - Classificacao dos Indicadores Utilizados pela Sol Melia.

Indicador Classificacao

Clima Antecedente valorizado
Programa de formacao Conseqiente valorizado
Rotatividade de pessoal Conseqliente valorizado
Avaliacdo de desempenho Antecedente valorizado
Sinistralidade de assisténcia médica Conseqlente valorizado
Absenteismo Conseqiiente valorizado

Fonte: elaborado pelos autores.

O processo de avaliacdo adotado pela Sol Melid parece estar construido
com base nos pressupostos de Olsen (1998), pois ha grande énfase na qualidade
do servico em todos os processos de RH. Sendo assim, os indicadores estao ali-
nhados com a estratégia da organizacdo, de acordo com a abordagem proposta
por Becker, Huselid e Ulrich (2001).

Ha, também, equilibrio entre indicadores antecedentes e conseqlientes, con-
forme recomendado pela literatura (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001; FITZ-ENZ,
2000). Parte deles destina-se a medir aspectos internos da drea de RH, como
treinamentos, rotatividade, absenteismo e sinistralidade de assisténcia médica.
Esses indicadores sdo classificados como “conseqlientes”. Outros se destinam a
medir aspectos claramente relacionados com a estratégia, como clima e desempe-
nho dos funcionarios, sendo entdo classificados como “antecedentes”.

Amndlise comparativa dos casos

Nas estratégias de RH das empresas pesquisadas, um dos aspectos co-
muns é a énfase no clima e satisfacao do colaborador. Tal visdo esta alinhada com
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a abordagem de Schneider e Bowen (1993) e com a cadeia servigo-lucro (HESKETT
et al., 1994), que relacionam as acdes de RH voltadas para satisfacdo dos funcio-
narios e para o clima com a satisfacao dos clientes e melhores resultados da orga-
nizacdo. Além disso, o empowerment estd entre as prioridades estratégicas da
area de RH das empresas pesquisadas. A idéia é atribuir responsabilidade,
capacitacao e poder de decisao ao funcionario, para que ele possa, no momento
da interacdo com o hospede, tomar decisdes que visem a entrega de um servigo
de melhor qualidade. Isso novamente esta alinhado com a literatura existente,
conforme colocado por Jones, Thompson e Nickson (1998) e Lane e Dupré (1997),
0s quais, também, argumentam em favor do empowerment dos funcionarios e do
papel estratégico de RH para a entrega de servicos de qualidade.

Para acompanhar esses aspectos, as empresas pesquisadas utilizam al-
guns indicadores, como: satisfacdo do colaborador, pesquisa de clima, programas
de treinamento e rotatividade.

Outro aspecto comum € a oferta de experiéncias aos hdspedes. Para as
guatro redes pesquisadas, esta claro o papel do RH de preparar os funcionarios
para agir no momento do atendimento ao hdéspede. Porém, ndo foi possivel iden-
tificar por meio da presente pesquisa - até porque nao foi esse o seu foco - se
alguma das redes priorizava mais ou menos algum tipo de indicador em funcgao da
importancia estratégica da oferta de experiéncias.

Quanto ao processo de avaliacdo de RH, ndo ha uniformidade. Embora to-
das as empresas pesquisadas utilizem indicadores de RH, ha casos em que elas
se baseiam nos objetivos estratégicos para desenvolver os indicadores, enquan-
to, em outros, os indicadores refletem apenas aspectos operacionais da propria
area, nao acompanhando o cumprimento do seu papel estratégico. No quadro 6,
encontram-se aspectos extraidos da estratégia de RH das empresas que refor-
cam essa afirmagao.

Quanto a construcdo dos indicadores, a pesquisa sugere que, para trés das
empresas pesquisadas, parte dos indicadores é obtida a partir dos objetivos es-
tratégicos. Tal fato indica que as redes hoteleiras pesquisadas ndao se encontram
totalmente em um dos niveis de complexidade propostos por Becker, Huselid e
Ulrich (2001). Pelo contrario, em uma mesma empresa, alguns indicadores podem
ser oriundos da estratégia da empresa, enquanto outros sdo desenvolvidos com
base em praticas de mercado ou processos desenvolvidos internamente na area
de RH.

O quadro 6 sumariza a comparagao entre os casos, destacando aspectos
em relagao aos objetivos da pesquisa.

Quadro 6 - Quadro Comparativo dos Casos Pesquisados

Accor Atlantica Blue Tree Sol Melia
Confianga e Responsabilidade e Fazer com que | Programa
Respeito comprometimento o cliente sinta o | Customer First,
R Otimo lugar para | Ambiente agradavel | servigo diferen- | visando experi-
Enfase da trabalhar e de ciado éncia do cliente
Estratégia de | Desempenho desenvolvimento Multiplicacao da | nos momentos da
RH Inovacao Criatividade - cultura de verdade
antecipacdo das servicos Visdo do colabo-
necessidades dos rador como cliente
clientes interno
Construcao Alguns indicadores | Alguns indicadores Utiliza apenas Alguns indicadores
dos sdo baseados na sdo baseados na indicadores sdo baseados na
indicadores de | estratégia, outros | estratégia, outros internos da estratégia, outros
RH ndo ndo area ndo
Algumas metas Algumas metas sdo | As metas sao As metas sdo
Elaboracgao de | sdo obtidas com baseadas em valores | estabelecidas estabelecidas com
metas para os | base nos resulta- | histdricos e em internamente base em valores
indicadores de | dos estratégicos, referenciais de pela area de RH | histoéricos e entre
RH outras sao obti- consultorias unidades da rede
das externamente no mundo
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Os resultados dos | Os resultados dos Os resultados Os resultados dos
indicadores tém indicadores de RH tém pouca indicadores de RH
Importancia peso equivalente | sdo cobrados dos relevéancia, tém grande
dos aos resultados gestores das tanto para a relevancia e sdo
indicadores de | financeiros e de unidades e tem area de RH utilizados para
RH clientes grande importancia quanto para a avaliacao
empresa. estratégica da
area.
A empresa acre- A empresa acredita A empresa A empresa acre-
Mensuracao dita na contribui- | na contribuicdo de acredita na dita na contribui-
das relagoes cao de RH, mas as | RH e busca contribuicao de | ¢ao de RH para a
de causa e relagGes ndo estdo | comprova-la, mas RH, mas a qualidade, mas
efeito com claras e nao consegue crenga nao ndo conduz es-
resultados Nem sdo mensu- | quantifica-la. reflete na forcos para pro-
estratégicos radas. utilizacao dos va-la ou mensu-
indicadores. ra-la.

Fonte: elaborado pelos autores.

Para a fixacdo de metas para os indicadores, ha empresas que utilizam
benchmarks (internos e externos) como referéncia para a fixagdo dos parametros
de avaliacdo, enquanto outras promovem discussdoes para determinacdao de me-
tas, mas em apenas uma delas os valores-alvo sdo estabelecidos unicamente em
funcdo dos objetivos. Mesmo assim, a fixacdao de tais parametros ndo é feita con-
siderando o desdobramento das metas estratégicas gerais para chegar aos obje-
tivos de RH. Tal fato sugere que o processo de avaliagdo ndo esta sendo conduzi-
do exatamente conforme recomendam os autores (BECKER; HUSELID; ULRICH,
2001; FITZ-ENZ, 2000).

Em relagdo a importéncia dos indicadores de RH diante dos demais, em trés
casos pesquisados, os indicadores da area tém grande relevancia em relagao aos
resultados financeiros e operacionais. Em um deles, porém, os resultados de RH
sdo discutidos apenas internamente e ndao entram na pauta dos resultados mais
cobrados pela alta diregao.

Para associar os resultados de RH com os resultados financeiros e
operacionais, uma das empresas usa técnicas mais complexas. Outras duas em-
presas associam os resultados de RH pelo fato de acreditar no seu valor, sem,
contudo, avaliar se efetivamente estdo contribuindo para melhores resultados.
Um dos aspectos comuns entre as empresas € que ndao ha mensuracao quantita-
tiva da relacdo entre as acdes de RH e os resultados finais, contrariando a abor-
dagem recomendada por Becker, Huselid e Ulrich (2001), em que as relagdes cau-
sais seriam investigadas para entdo promover a mensuragao. Outro aspecto co-
mum é que o desenvolvimento dos indicadores ndo ocorreu a partir do mapa es-
tratégico e do processo de criagao de valor por parte do RH. Em alguns casos, os
indicadores foram criados para atender a objetivos estratégicos especificos da
area. Em outros, a funcdo dos indicadores &, apenas, de controle das atividades
de RH e ndo de seus resultados.

Comnsideracdes Finais

A pesquisa buscou identificar a aplicacdo da avaliagdo de RH nas redes ho-
teleiras no Brasil, verificando a sua utilizacdo em relacdo aos aspectos estratégi-
cos e as caracteristicas das empresas. Em termos tedricos, o tema ainda nao
apresenta uniformidade de conceitos nem volume de pesquisa suficiente para a
sua compreensdo. Da mesma forma, a anadlise dos resultados do presente traba-
Iho indica que as empresas, ainda, se encontram em fase incipiente, ndo tendo
estruturado as relagbes entre os indicadores de RH e os resultados corporativos.
Ha diferencas consideraveis entre os estagios de desenvolvimento das redes nesse
aspecto. Porém, nenhuma delas consegue quantificar tais relacdes; ou seja, em-
bora todas as empresas estudadas valorizem os indicadores e os utilizem de for-
ma estratégica, nenhuma delas faz a mensuracao dos impactos das acdes de RH
nos resultados financeiros ou operacionais.

682 0&s - Salvador, v.16 - n.51, p. 665-686 - Outubro/Dezembro - 2009

www.revistaoes.ufba.br



Indicadores de RH no Setor Hoteleiro: um estudo nas maiores redes no Brasil

No que tange aos resultados da pesquisa, sua analise trouxe a luz alguns
aspectos importantes do processo de avaliacdo da area nas redes hoteleiras es-
tudadas. Com relagdo ao objetivo principal - saber se as maiores empresas do
setor utilizam a avaliagdo de RH como ferramenta estratégica - verificou-se que,
apenas, parte delas o faz. Considerando-se os niveis propostos por Becker, Huselid
e Ulrich (2001), os resultados da pesquisa sugerem que uma das redes poderia
ser enquadrada na simples utilizacdo de indicadores tradicionais e operacionais,
em que sdo medidos apenas resultados internos da area; duas empresas podem
se encaixar na utilizacdo estratégica dos indicadores, sem mapear detalhadamente
as relacdes entre as acOes de RH e a estratégia; e uma empresa possui algumas
relacbes estratégicas claras entre RH e a organizacdo como um todo, porém sem
a quantificacdo dos resultados das acdes da area. Essas conclusGes sdo evidenci-
adas pela existéncia de indicadores considerados como “antecedentes”, conforme
a classificagdo proposta por Fitz-Enz (2000). Mas, no que diz respeito a indicado-
res da contribuicdo de RH para os objetivos da organizacdao, apenas em uma das
empresas foi identificado um indicador classificado como “integrado”. Tal classifica-
cao foi atribuida por estar estruturada, embora ndo mensurada, a contribuicdao
dos resultados do indicador para os objetivos estratégicos da organizagdao, con-
forme proposto por Becker, Huselid e Ulrich (2001).

No que se refere aos objetivos especificos da pesquisa, um deles foi o de
verificar a integracdo entre os indicadores e objetivos estratégicos de RH e das
empresas. Os resultados mostram que o RH das empresas pesquisadas procura
“provar” a sua contribuicdo para os resultados operacionais e financeiros. Porém,
a subjetividade contida nas atividades e resultados da prépria area dificulta o
processo. Além disso, a importancia estratégica da area diante das demais parece
estar em processo de evolucdo. A fungdo operacional, tradicionalmente exercida,
pode estar dando lugar a participacao efetiva na elaboracdao da estratégia, acom-
panhando o gradual reconhecimento da sua contribuicdo para os resultados
organizacionais. Essa transformagdao ndo ocorre no mesmo ritmo nem do mesmo
modo nas empresas: enquanto algumas estdo em estagios iniciais, outras ja avan-
caram e tém a importancia estratégica da area mais reconhecida. Em suma, no
ambito das redes pesquisadas, que representam as maiores empresas do seg-
mento hoteleiro em operagao no Brasil, ndo ha uniformidade em relacao a integracao
entre os indicadores e objetivos estratégicos de RH e das empresas Em algumas,
apenas questdes tradicionais - como treinamento e rotatividade - sdo enfatizadas,
atribuindo-se a elas importancia estratégica. Outras empresas estdao comecando
a valorizar a avaliacdo de outras agdes, como o desenvolvimento de competéncias
e o0 gap entre elas. Isso reforca os indicios de que ao menos essas empresas
estdo adotando uma visdo mais estratégica da area e de seu papel para a criagao
de valor para a organizacao como um todo.

Quanto aos objetivos especificos de compreender como o processo de ava-
liagdo é concebido e desenvolvido, e como os indicadores sao utilizados, também
foram encontradas diferengcas importantes entre as empresas. Algumas iniciam o
processo com indicadores prontos, enquanto outras os concebem com base nos
objetivos estratégicos da organizacdo. Os resultados da pesquisa sugerem que o
processo de desenvolvimento e a utilizacdo dos indicadores sdo os aspectos mais
relevantes para classificar os estagios em que as empresas se encontram, no que
diz respeito a avaliacao de seu RH. Isso significa que ndo sdo os indicadores em si
mesmos que mostram o estagio de evolugdo, mas sim a forma pela qual sdo de-
senvolvidos e utilizados. Tal conclusdao vai ao encontro da abordagem de Becker,
Huselid e Ulrich (2001), a qual enfatiza o ciclo de desenvolvimento e utilizagdo dos
indicadores, em detrimento da determinagdao de um grupo de indicadores “estra-
tégicos” ou nado.

Os resultados sugerem, ainda, que o modelo de classificagdao proposto ao
final do referencial tedrico pode constituir um importante instrumento para identi-
ficagdo do nivel de desenvolvimento dos indicadores de RH. Ja que em uma mesma
empresa podem ser utilizados diferentes indicadores, desenvolvidos a partir de
processos distintos, torna-se dificil classificar uma empresa em um Unico estagio
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de complexidade do processo de avaliagdo. Assim, o modelo pode tornar-se Uutil
para classificar os diferentes indicadores utilizados pela empresa, de acordo com
0 seu processo de desenvolvimento e importancia estratégica. Recomenda-se,
entdo, que o modelo de classificagao seja aplicado em pesquisas futuras em em-
presas de outros setores e portes, por oferecer uma abordagem mais simples,
pratica e, talvez, mais aplicavel a realidade do RH das empresas.

Em relagdo ao objetivo da pesquisa de identificar a existéncia de indicado-
res comuns entre as empresas do segmento, a pesquisa revelou que elas empre-
gam uma grande quantidade de indicadores, sendo que alguns merecem desta-
gue por ser mais valorizados estrategicamente. Sao eles: indicador de clima,
rotatividade, gaps de competéncia, satisfacdo do colaborador, avaliacdo de de-
sempenho, indicadores de treinamento e candidatos aptos a promogdo. Tais indi-
cadores podem estar relacionados com o fato de as empresas pertencerem ao
setor de servigos e, principalmente, de se tratar de servigos tipicamente associa-
dos a experiéncias (PINE; GILMORE, 1999; TASCHNER, 2001, 2002). Nessa linha,
os resultados sugerem que a oferta de experiéncias demande um quadro de fun-
cionarios satisfeitos - nos termos de Lane e Dupré (1997) -, colocando em evi-
déncia os indicadores relacionados acima.

De maneira geral, ainda que as redes hoteleiras atribuam grande importan-
cia ao RH, a pesquisa sugere que, mesmo as maiores, nao utilizam instrumentos
de avaliacao coerentes com aqueles apresentados pela literatura sobre o tema.

Dada a limitagdo inerente aos estudos de caso, de ndao permitir inferéncias
de tipo estatistico, sugere-se que trabalhos semelhantes a este sejam realizados
em outros setores especificos, com vistas ao conhecimento das questbes referen-
tes a avaliacdo de RH nos diferentes contextos. Mas os resultados do presente
estudo podem servir de base para a elaboragao de hipdteses para teste em pes-
quisas subseqilientes de natureza quantitativa.
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