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RESUMO

O trabalho que aqui propomos foi desenvolvido numa perspectiva sociologica, procurando a
luz da teoria de estruturacdo de Giddens analisar a estruturacdo de um servigo para a

qualidade nos hotéis, partindo das perspectivas dos agentes internos.

O que ambicionamos com esta tese ¢ analisar a produgdo do servico hoteleiro enquanto
sistema constituida por praticas reciprocas entre agentes, sujeitos a regras, recursos,
constrangimentos e oportunidades. Na dptica que seguimos, a estruturacdo para um servigo da
qualidade depende das regras e recursos mobilizadas e permitidas no decorrer de praticas
situadas de agentes intencionados. As estruturas do sistema da qualidade, como nds as
entendemos aqui, a luz da dualidade da estrutura, reproduzem-se e participam na producao de
novas estruturas e, recursivamente, organizam as praticas ¢ os modos de fazer. Através da
significacdo, legitima¢ao e dominagdo, dimensdes nas quais se desenvolvem 0s processos
sociais de constru¢do dos sistemas da qualidade, procuramos compreender o processo de
estruturagdo de um servico de qualidade nos hotéis. E com este olhar, que analisamos a

estruturacao da qualidade nas organizagdes.

Mais do que o aspecto da qualidade enquanto disciplina da gestao, interessa-nos o aspecto da
qualidade enquanto resultado de defini¢des sociais construidas e partilhadas através das
praticas quotidianas, onde se dd a negociagdo de significados e atribuicdo de sentidos as
nossas actividades. Interessa-nos analisar a estruturacao de um servigo para a qualidade, numa
organizagdo, através do estudo das praticas, rotinas, processos, expedientes e racionalidades

na relagdo didria entre os agentes no seio dos hotéis.

Analisamos o sistema da qualidade enquanto sistema social envolvendo actividades de
sujeitos humanos, localizados no espago e no tempo (Giddens, 2000). Através da dualidade da
estrutura, em que os agentes sdo possuidores de regras e recursos que durante e através das
suas actividades reproduzem e criam as condi¢des para tornarem as mesmas possiveis
(Giddens, 1999), procuramos entender a prestagdo dos servigos. Desta forma analisamos o
funcionamento das interac¢des diarias e das suas regras enquanto meio e produto do sistema

da qualidade.
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ABSTRACT

The work that we propose with this thesis was developed in a sociological perspective using
Giddens Structuration theory to analyse the structuration of a quality service in the hotel

industries, using the perspectives of the internal agents.

Our ambition with this thesis is to analyse the hotel services production as a system build by
reciprocal practices between agents, subject to rules, resources, constraints and chances. In
our vision (optics) the structuration of a quality services depends on the rules and resources

mobilized and allowed during the practice (work) of intended agents.

The structures of a quality system, as we understand them here, multiply themselves and
participate in the production of new structures, recursively they organize practices and the
ways of doing it. Through the signification, legitimation and domination, dimensions in which
the social processes of construction of the quality systems are develop, we try to understand

the process of hotels quality service structuration.

More of the aspect of quality as a management theory, we are interests in the aspect of the
quality as resulted of social construction and shared definitions through the daily work. We
are concern to analyze the structuration of a quality service in an organization, through the
study of the practices, the routines, the processes and the rationalities in the daily relation

between agents in hotels.

We analyze the system of quality while social system involving activities of human citizens,
located in space and time (Giddens, 2000). Through the duality of structure, where the agents
possess rules and resources that during and through its activities reproduce the conditions to
become the same (Giddens, 1999), we look for to understand the instalments of the services.
Of this form we analyze the functioning of the daily interaction and its rules as a mode and

product of the quality system.
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INTRODUCAO

Escolher um tema de trabalho nem sempre ¢ tarefa facil. O que a partida se apresenta como

realidade e verdade evidente nem sempre o €.

Falar de turismo em Cabo Verde ¢ falar de uma realidade que nos salta aos olhos, embora as
vezes ou na maioria dos casos, ndo pela positiva. Servigos inexistentes, desadequados,
atendimento desagradavel, enfim um rol de situacdes que nos faz pensar, se na realidade,
existe uma organizacdo de e para a qualidade no turismo cabo-verdiano. Aliado a esse
aparente desnorte, parece ndo existir no pais suficientes estudos que permitam compreender e

analisar a estrutura do turismo.

Em Cabo Verde, o turismo é um dos mais relevantes sectores da actividade econdmica e tem
contribuido de forma decisiva para o aumento do emprego. De acordo com os dados da
Organizacao Mundial do Turismo (OMT), Cabo Verde, entre os anos de 1990 e 1999, mais do
que triplicou as suas receitas no sector turistico, passando de 6 milhdes de dolares para 23
milhdes de dolares. A World Travel and Tourism Council (WTTC) ainda acrescenta que, em
2002, 38,6% do total das exportagdes, cerca de 53 milhdes de dolares, resultaram do turismo

(viagens e turismo).

O turismo ainda ¢ responsavel pela criacdo de uma boa percentagem de empregos. Em 2002, a
WTTC estimou em 18776 o n° de empregados no sector de viagens e turismo, ou seja cerca
de 16,8% do total de emprego em Cabo Verde. Por outro lado a OMT estima que, em 2012,
Cabo Verde serd um dos 10 paises com maior crescimento de emprego no sector do turismo,

com um crescimento de 5,3% entre 2002 € 2012.

Se ¢ verdade que o turismo ¢ um relevante sector da economia, ndo menos verdade ¢ o facto
de ser um fendmeno amplo que possui elementos de natureza social, envolvendo institui¢des,
recursos e pessoas (Karassawa, 2003:21/22), “que influencia os comportamentos colectivos e
provoca intercdmbio de valores” (Cunha, 2001:120). O turismo ¢ desta forma um sistema
social — relagdes reproduzidas entre agentes e colectividades (Giddens, 1999) — onde existe
um sem nimero de actividades perpetuadas por actores humanos, produzidas e reproduzidas
através do tempo e do espago. Esta perspectiva do turismo, enquanto sistema social, torna
importante ¢ interessante a sua analise sociologica. Mas como falar de turismo, hoje em dia,

sem remeter para a qualidade?
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A qualidade define-se no século XXI como chave da vitdria sobre a concorréncia, “¢ condi¢ao
essencial para a sobrevivéncia das organiza¢cdes num mercado cada vez mais competitivo e
livre” (Karassawa, 2003:15). O consumidor avalia o servico ndo s6 pela sua capacidade de
responder directamente as suas necessidades, como também pela capacidade de superar as
suas expectativas (Parasuraman et Al., 1990). Qualidade ¢ competitividade, ¢ a diferenciacao
para melhor e hoje, mais do que nunca, esta distin¢do estd nos servigos que nds prestamos aos
nossos clientes. Ela ¢ cada vez mais utilizada para diferenciar o produto, aumentar a
produtividade, ganhar a confian¢a do consumidor e garantir a fidelidade do cliente. Ajuda na
publicidade “boca a boca” e serve, essencialmente, como uma capa contra a competicao pelo

preco (Parasuraman et Al., 1990).

Pelo meu apreco pessoal por essa area, pelo desenvolvimento econémico que origina, pela
criacdo de emprego, pela inovagao que promove, pela preservagao do ambiente e recuperagao
do patrimonio historico e cultural que favorece, pelo desenvolvimento de um sistema de
relacdes entre actores que cria, pelas suas praticas e procedimentos, a escolha da andlise da
estruturacdo de um servigo para a qualidade nos hotéis em Cabo Verde surge como uma

ope¢ao irresistivel.
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1. ESTRATEGIA DE INVESTIGACAQO

e Problema da pesquisa

Quando surgiu o tema do trabalho que nos propusemos fazer, a ideia era basicamente fazer
uma investigagdo acerca da qualidade de servigos nos hotéis em Cabo Verde e abordar alguns
aspectos acerca da sociologia do turismo. Passado alguns meses e apds varias conversas e
leituras optamos por fazer o contrario. Ou seja, todo o trabalho foi desenvolvido numa
perspectiva socioldgica, procurando a luz da teoria de estruturagdo de Giddens analisar a
estruturacdo de um servigo para a qualidade nos hotéis e, aqui e acold, abordaremos aspectos
da gestdo da qualidade. A mudanga da perspectiva do trabalho deve-se sobretudo ao facto de
entendermos servico de qualidade enquanto area de encontro disciplinar, onde muitas ciéncias
tém lugar, oferecendo desta forma explicagdes e solugdes diversas para os problemas de
gestdo da qualidade (Domingues, 2001:149). Nesta perspectiva apoiamo-nos na sociologia

para poder analisar estruturas, processos, praticas e racionalidades da gestdo da qualidade.

Acrescentamos ainda que num primeiro momento quisemos dar tonica especial ao papel ao
cliente, devido a sua importancia na dindmica de producdo e reproducdo (actualizacdo) de
praticas, na obtencao de um servigo de qualidade. Mas ap6s 6 meses de convivio quase diario,
com os recursos humanos do Hotel Praia Mar, reformulamos a nossa perspectiva de analise e
optamos por apoiar o nosso estudo essencialmente na analise dos agentes internos e na forma
como estruturam as suas praticas na obtengio de um servigo de qualidade'. Tal facto resulta
de uma nova optica adquirida ao longo do estudo de caso, que nos permitiu entender que € a
partir do sistema de relagdes e interac¢des provenientes das praticas diarias, resultante dos
processos de significacdo, dominacdo e legitimag¢do das normas, recursos e procedimentos,
que se comega a estruturacao de um servico de qualidade, e nesta Optica, os agentes internos
passam a ocupar lugar de destaque no trabalho em questdo. Assim sendo, procuramos neste
estudo analisar a estruturacdo de um servigo de qualidade partindo das perspectivas dos

agentes internos, nunca esquecendo, ¢ claro, os clientes para quem o servigo € perspectivado.

Nao ambicionamos com este trabalho analisar as conformidades ou ndo conformidades das

praticas da qualidade no servigo hoteleiro em Cabo Verde, com os requisitos € normas

' Os agentes a que nos referimos sio especificamente: Os Gestores onde se encontram a Directora, os chefes/responséveis, sub chefes de
secgdo/sectores, os supervisores e, 0s Empregados onde encontramos os empregados (as) da Recepgdo (Recepcionistas), empregados (as) do
Restaurante, empregados (as) do (s) Bar (s) e os empregados (as) de Limpeza dos quartos.
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. . . ~ , . . .2 . re

internacionais, ndo ¢ objecto desta labuta efectuar uma auditoria” da qualidade aos hotéis
cabo-verdianos. O que ambicionamos com esta tese ¢ analisar a produgdo do servigo hoteleiro
enquanto sistema constituida por praticas reciprocas entre actores, sujeito a regras, recursos,

constrangimentos e oportunidades.

Na optica que seguimos, a estruturacao para um servico da qualidade depende das regras e
recursos mobilizadas e permitidas no decorrer de praticas situadas de agentes intencionados.
As estruturas do sistema da qualidade, como nds as entendemos aqui, a luz da dualidade de
estrutura, reproduzem-se e participam na producdo de novas estruturas e, recursivamente,
organizam as praticas e os modos de fazer. Através da significacdo, legitimagao e dominagao,
dimensdes nas quais se desenvolvem os processos sociais de construcdo dos sistemas da
qualidade, procuramos compreender o processo de estruturacdo de um servigo de qualidade

nos hotéis. E com este olhar, que analisamos a estruturacdo da qualidade nas organizagdes.

Os empregados e os gestores3 — os actores/agentes — ocupam nesta dissertagdo um espaco
fundamental, pois ndo falamos de qualidade sem remeter directamente para eles. Assim
sendo, e partindo de uma perspectiva de Philip Crosby, que resume quase exclusivamente as
responsabilidades das falhas na qualidade ao Homem (Crosby, 1990), ndés também
pretendemos analisar as actividades especificas dos empregados e gestores nos hotéis.
Entendemos que ¢ nas suas praticas e interac¢des didrias que se desenvolvem um processo
fundamental para garantir um servigo de qualidade. Mais do que o aspecto da qualidade
enquanto disciplina da gestdo, interessa-nos o aspecto da qualidade enquanto resultado de
defini¢des sociais construidas e partilhadas através das praticas quotidianas, onde se da a

negociacao de significados e atribui¢do de sentidos as nossas actividades.

Perante esta visao da estruturagdo de um servico da qualidade, a pergunta de partida

formulada para a feitura deste trabalho foi articulada de uma forma bastante clara e aberta:

Como é que se desenvolve e processa a estruturacao da qualidade num hotel?-

E na resposta a esta questio que, muito naturalmente, surge a problematica desta dissertagio:

Analisar a estruturacdo de um servigo para a qualidade numa organizacao através do estudo

% Entendemos auditoria como “ exame sistematico ¢ independente para determinar se as actividades e os resultados relativos a qualidade
satisfazem as disposigdes preestabelecidas e se estdo, efectivamente, a ser aplicadas e sdo adequadas para atingir os objectivos. (ISO 8402) ”
(Pires, 2000, p.287)

? Durante a nossa exposi¢io evitamos a diferenciagdo sexual dos agentes, j4 que ndo beneficiam o trabalho desenvolvido e podem interferir
na analise do mesmo.

4
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das praticas, rotinas, processos, expedientes e racionalidades na relacdo diaria entre os actores

no seio dos hotéis.
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e Metodologia

Aquando da escolha da metodologia que melhor permitisse analise de uma organizagao, a
perspectiva desenvolvida por Becker pareceu-nos a mais adequada, ou seja, procuramos ver €
analisar as organizacdes de diferentes maneiras, sendo que “nenhuma delas ¢ a certa, mas
nenhuma ¢ errada, elas sdo simplesmente alternativas e talvez complementares” (Becker,

1999:40).

Estudos de Caso

No trabalho que se segue efectuamos, para além do levantamento tedrico necessario, um
estudo de caso no Hotel Praia Mar®, hotel de 4 estrelas sito na Cidade da Praia, capital de
Cabo Verde, onde desenvolvemos uma investigacao qualitativa, método que por exceléncia
prevé mais orientacdes gerais do que procedimentos precisos. Nesta perspectiva, 0 nosso
estudo de caso ndo tem como finalidade uma ac¢do mas sim uma tentativa de compreensao.
Ela analisa praticas e procura explicagdes ¢ respostas, ¢ para isso socorre-se de observagdes in
loco, entrevistas semidirigidas e conversas com os empregados de quarto, restaurante, bar,
recepgdo, supervisores e a Directora do hotel, na tentativa de analisar as praticas,
procedimentos e expedientes na estruturagdo de um servigo de qualidade. Os dados obtidos
através das conversas foram anotados, gravados quer através de um mini gravador digital quer
mentalmente, sempre que por motivos varios ndo era possivel nem anotar nem gravar

digitalmente.

Quando o objectivo € investigar pessoas, 0s seus comportamentos e situagdes do quotidiano, a
observagdo € a conversa com o0s actores participantes surgem como métodos eficazes.
Permitem partilhar da rotina das pessoas em investigacdo, descobrir as suas interpretagdes
acerca dos acontecimentos que foram observados pelo investigador, fazer generalizagdes
teoricas a respeito das relagdes entre os fendmenos estudados (Becker, 1999), partindo desta
perspectiva adoptamos o método de observacdo participante que na nossa analise. As
observagdes multiplas in loco convencem-nos “do que a nossa conclusdo ndo esta baseada em
alguma expressdo momentdnea e passageira das pessoas que estudamos sujeitas a
circunstancias efémeras e incomuns” (Becker, 1999:86). Elas possibilitam situar as
representacdes dos agentes no seu local de trabalho, permitindo analisar a forma como

reajustam as suas fungdes e ac¢des em determinadas situagdes imprevistas e identificar as

* Também utilizarei as siglas HPM para me referir ao Hotel Praia Mar, para simplificar a identificagao.
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accoes de interlocutores diversos. Também possibilitam conhecer todos os dispositivos,

regras, qualificagdes e objectos que os actores utilizam para se acordarem.

As entrevistas semidirigidas, individuais e colectivas, e as conversas informais serviram
sobretudo para recolher discursos que revelem dimensdes de significagdo, legitimacao e
dominagdo. Permitiram verificar como € que essas dimensdes sdao utilizadas para impor,

modificar ou manter praticas e discursos num sistema para a qualidade.

Também foram efectuadas analise de documentos acerca dos procedimentos, normas e regras
de servico, analisamos ainda documentos afixados nas paredes de diferentes regides do hotel e
outros manuais facultados pelos funciondrios. Consultamos ainda documentagdo acerca das
regras de funcionamento dos servicos no HPM, servindo sobretudo para entender a forma
como funciona, a estrutura do trabalho que possui e as técnicas utilizadas para atingir

qualidade.

Para aferir o que nos propusemos, analisdmos examinamos as racionalidades dos agentes
proporcionadores dos servicos, através de uma analise das suas rotinas e estratégias,
analisamos como ¢ que os agentes produzem e reproduzem as suas praticas e, as estruturas de
um servico de qualidade. Estivemos, também, atentos as praticas da qualidade na ligacao
espaco-tempo-relacdo. Procuramos, ainda, compreender as praticas de significacdo,
legitimagdo e dominacdo, pois sdo dominios fundamentais na estruturacdo da qualidade e
percorremos o caminho das normas, regras e recursos utilizados na estruturacdo de um servigo

de qualidade.

Entrevistas
O guido de entrevista contém perguntas do tipo abertas e qualitativas, que por sua vez foram
organizadas em blocos de forma a poder ter em conta os seguintes aspectos:
¢ As modalidades de estruturagdo (processos de significacdo, dominagdo e legitimagdo),
a regionalizacdo das praticas na perspectiva de Giddens.

e Asregras de operacdo e de relagdo na perspectiva de Giddens.

Para melhor compreensdo e estruturacao da tese optamos por dividi-la em duas partes:
Num primeiro momento abordamos aspectos referentes aos sistemas de qualidade de servigo

nos hotéis, a importdncia dos Recursos Humanos e da implementacio de normas de
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qualidade, oferecendo sempre uma explicagdo do servico hoteleiro enquanto «construto

socialy’.

Na segunda parte efectuamos um estudo de caso e apresentamos, a luz da teoria de
estruturacao de Giddens, uma decomposicdo da estruturagdo do servigo para a qualidade, das
praticas e dos procedimentos e, analisamos os processos de significacdo, legitimacdo e

dominacao, fundamentais na constru¢ao dos sistemas e existente em todas as acg¢des sociais.

’ Domingues, Ivo, 2001, “Qualidade como ponto de encontro disciplinar”, Cadernos do Noroeste: Série Sociologia — Sociedade e Cultura
37, Vol.16 (1-2), 2001, p.149-163
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e Universo e amostra

Ap6s definir o problema surge muito naturalmente a questdo: quem inquirir? Estamos perante
uma tese que procura fazer uma andlise introdutoria a estruturacao da qualidade de servigco
nos hotéis cabo-verdianos e, assim sendo, procuramos sobretudo abrir as portas. Desta forma
e acrescentando as dificuldades logisticas e espago-temporal, a nossa andlise situou-se na ilha
de Santiago ¢ num hotel. Optamos por analisar um hotel de 4 estrelas, de nome Praia Mar,
com cerca de 200 quartos, 50 funcionarios, média de 17 entradas por dia e uma média de

estadia de 3/4 dias por cliente.

Recorremos a fontes primarias e secundarias no desenvolvimento deste projecto. As primeiras
envolvem observagdes in 10co e entrevistas aos gestores e empregados do hotel visitado. As
segundas resultam da leitura de manuais, documentos e impressos de e sobre qualidade nos
hotéis. Respeitante as entrevistas, elas foram aplicadas aos seguintes agentes:
Empregados:
Recepcionista, empregados de mesa e de bar, empregados de limpeza dos quartos. E
importante realgar que utilizamos uma amostragem aleatdria simples e ndo tivemos a
preocupagao de escolher o melhor ou o pior empregado para entrevistar ou analisar.
Gestores:

Conversa ¢ entrevista com a Directora Geral, supervisores e chefe de equipas.

e Quadro tedrico

E nossa intengdo que este trabalho constitua uma espécie de introdugio para uma perspectiva
sociologica da qualidade nos hotéis, através da analise das praticas da qualidade enquanto

praticas sociais.

No estudo da qualidade de servico que efectuamos, procuramos aos nossos conhecimentos
praticos, resultante do estudo no hotel, aliar uma interpretagdo sociologica, ja que a sociologia
tem por objectivo produzir conhecimento organizado e teoricamente sistematizado da
realidade social. Na andlise do HPM, enquanto organiza¢do, o modelo burocratico que,
pressupde funcionarios com actividades fixas e clientes universais, sem outras qualidades que
nao sejam aquelas que lhes sdo conferidas pela definicao administrativa do seu estado, no qual

ha uma supervisdo dos postos inferiores pelos supervisores € a administragdo baseia-se em
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regras e registos escritos, (Weber, 1982: 229-231) surge como uma perspectiva de analise
para compreender os sistemas e praticas da qualidade. A teoria da anarquia organizada
proposta por March, Cohen e Olsen, onde “as organizagdes acomodam no seu seio uma
multiplicidade de racionalidades, de interesses, de problemas e de solu¢des cujo encontro nem
sempre ¢ intencional ou finalizado...” (Friedberg, 1995:78), surge ao lado da burocracia de
Weber, enquanto modelo tedrico para uma melhor compreensdo e explicagdo do Hotel,

enquanto organizagao.

Na perspectiva da andlise da qualidade baseamo-nos na teoria de estruturacdo de Giddens.
Analisamos o sistema da qualidade enquanto sistema social envolvendo actividades de
sujeitos humanos, localizados no espaco e no tempo (Giddens, 2000). Através da dualidade de
estrutura, em que os agentes sdo possuidores de regras e recursos que durante e através das
suas actividades reproduzem as condi¢cdes para tornarem as mesmas possiveis (Giddens,
1999), procuramos entender a prestagdo dos servicos. Desta forma analisamos o
funcionamento das interacc¢des diarias e das suas regras enquanto meio e produto do sistema

da qualidade.
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2. A QUALIDADE E A SUA IMPORTANCIA NOS SERVICOS — O CASO DA
HOTELARIA

e Conceitos da Qualidade

A qualidade faz parte do quotidiano do Homem desde dos primérdios da histoéria (Laboucheix
e Al., s/d: 24). Ao longo dos tempos o conceito de qualidade tem sido diverso, sendo definida
enquanto conformidade aos requisitos — “Quality is fitness for use, JURAN (Kolarik, 1995: 5)”,
como satisfacdo das expectativas dos clientes — “Quality should be aimed the need of the consumer,

present and future DEMING ” (idem)”,, “Quality is the total composite product and service characteristics of
marketing, engineering, manufacture, and maintenance trough which the product and service in use will meet

the expectation of the consumer FEIGENBAUM (idem)” e, enquanto adequabilidade ao uso — “Quality

is conformance to requirements CROSBY (idem)”, “Quality is the totality of feature and characteristics of a

product or service that bear on its ability to satisfy stated or implied needs, (idem)”.

O conceito de qualidade apesar da sua evolugdo constante, s6 adquiriu preceito de norma
indispensavel, de razdo de competitividade, e de lucro com o desenvolvimento da inddstria
(Beyer, 1999:38). Ela tornou-se estratégia basica para a actual competitividade e passou a ser
uma técnica de gestdo mundial, servindo para orientar qualquer organizagdo. Junto com o
preco, a qualidade tornou-se a melhor oportunidade para retorno do investimento, para o
retorno consecutivo dos clientes em organizagdes tanto industriais como de servigo
(Feigenbaum, 1994: XIII) e, consequentemente, desde final dos anos 80 que, a qualidade se
transformou num factor de sobrevivéncia das empresas e também importante no progresso das

condigoes de vida do Homem (Laboucheix et al, s/d:244).

No século XXI os mercados sao cada vez mais exigentes e isso obriga a produg¢do mais
rapida, mais barata e, desta forma, elevam a qualidade a condi¢do de nova area de gestdo. Ela
assumiu nos ultimos anos um papel determinante na competitividade das empresas “ a
globalizacdo dos mercados ¢ a emergéncia de novas tecnologias provocaram uma auténtica
revolugdo na procura, oferta, distribuicdo de produtos e servicos™. A Unica forma de

acompanhar este ritmo de crescimento € ter a gestdo da qualidade como imperativa.

Hoje a qualidade é sobretudo uma forma de gerir organizagdes. E um ganho no tempo e nos

custos de prestacdo de servigo. “O aumento da qualidade faz aumentar a produtividade e

Revista OPCAO Q, n.° 17 Agosto 2000. Texto “ Inovagio e Qualidade”, P. 47.
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reduz os custos e, leva a uma maior satisfacdo dos clientes e aumento de rentabilidade (Dale e
Cooper, 1995:35). Orienta para um melhor negocio e gestao, e ainda permite a eficiéncia dos
recursos humanos, menores custos e satisfagdo total dos consumidores (Feigenbaum,
1994:X1V), “¢ uma questdo de politica operacional da organizagdo, da gestdo de recursos e,
mais do que tudo, de praticas de participagdo das pessoas na qualidade (Domingues,
2001:155) ”. Mais do que isso, a qualidade devera ser orientada para o consumidor e

sustentada em custos razoaveis, desta forma, tornar-se-4 a uma forte estratégia de negocio.

Actualmente as organizagdes assentam as suas politicas em torno das exigéncias e requisitos
dos clientes, pois os clientes estdo dispostos a pagar mais se os produtos tiverem a qualidade
solicitada. As empresas que apostarem na qualidade sdo bem sucedidas, “os seus
trabalhadores ficam mais motivados e adquirem competéncias novas que lhes permitem mais
facilmente obter novo emprego” (Domingues, 2003:14). No entanto, para que a qualidade se
transforme numa real vantagem e acrescente valor ao servigo e produto, ela tem que ser
incorporada e verdadeiramente praticada, de forma a tornar-se o centro da espiral evolutiva

das organizacdes (Azambuja, 1996:21).
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e Particularidades da qualidade dos servicos

Hoje, vivemos sobretudo numa economia de servigo. De acordo com dados recentes, os
servigos contribuem com mais 50% do PIB de varios paises, como ¢ o caso dos Estados
Unidos e da maioria dos paises europeus e, representa mais de um quarto do comércio
mundial’. Os mercados sdo cada vez maiores, as necessidades aumentaram, os clientes
tornaram-se mais exigentes ¢ a urgéncia de diferenciar-se pelo servi¢o tornou-se uma
obrigacdo (Denton, 1991:4). Mais do que diferenciar-se pelos servigos ¢ preciso diferenciar-se
pela qualidade do servigo. SO assim podemos aspirar a satisfacdo do cliente, pois de nada
adiantard publicidade, promocdes, descontos, expedientes varios se os nossos servigos forem

fracos (idem).

No servigo, o conceito de qualidade ¢ muito vago. No entanto, ¢ geralmente aceite que a
qualidade de servigo resulta, sobretudo, da diferenga entre as expectativas dos clientes e as
suas reais percepgoes (Mateus, 1999:510) e para que ela seja eficaz, € preciso reconhecer a

importancia dos clientes (Feigenbaum, 1994: XIII).

De acordo com Hayes existe, sobretudo, duas razdes para a importancia de conhecer as
expectativas e os requisitos dos clientes: primeiro, permite compreender como & que 0s
clientes entendem qualidade de servico; segundo, permite desenvolver questionarios
adequados para medir a satisfacdo dos clientes (Hayes, 1997). Hoje em dia a satisfacdo do
cliente ¢ o critério mais importante na avaliacdo de qualidade nos servigos. Varios estudos
provam, que em tempo tanto como em dinheiro e recursos, custa tanto atrair um cliente como
reté-lo (Naumann, 1995). A qualidade de servigo € cada vez mais utilizada para diferenciar,
para aumentar a produtividade, para ganhar a confianca e a fidelidade de um cliente, ajuda na
publicidade boca a boca e essencialmente serve para servir como uma capa contra a

competicao pelo preco (idem).

Na andlise da qualidade de servigo € necessario ter em atencdo uma perspectiva técnica,
objectiva e uma perspectiva relacional entre os actores participantes no processo. Nesta
Optica, a andlise da qualidade de servigo assume uma importancia redobrada ndo s6 pela

importancia econémica a nivel mundial como também pelo facto dos servigos diferenciarem-

7 Farrell, Andrew, Souchon Anne e Geoffrey Durden (2001), ““Service Quality Enhancement: The Role Of Employees' Service Behaviours”,
by Andrew Farrell & Anne Souchon, Aston Business School, Aston University, Birmingham, UK, Geoffrey Durden, La Trobe University,
Australia.
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se dos produtos pela forma como sdo produzidas, utilizadas e avaliadas. Isto assim ¢, devido a

algumas caracteristicas dos servigos (ver quadro 1).

Valarie Zeithaml, Parasuraman A e Leonard Berry, no inicio da década de 90 analisaram essa
problematica e levantaram algumas caracteristicas inerentes aos servigos que deverdo ser
analisadas aquando da preparacao de um sistema para um servigo de qualidade (Parasuraman

et al, 1990).

> Intangibilidade

Referente a dificuldade de experimentagdo do servigo antes da sua utilizagdo. Assim sendo o
servigo ¢ normalmente constituido por um misto de elementos tangiveis e elementos
intangiveis. Outro aspecto da intangibilidade do produto ¢ o facto de apds utilizar um servigo
o cliente ndo se tornar proprietario do mesmo. Desta forma, as empresas de servico tém
dificuldades em proteger as suas ideias e conceitos e os clientes tém dificuldades em

reconhecer um servigo e a sua qualidade.

» Heterogeneidade

Refere se a facto das performances nos servigos variar conforme as pessoas que a oferecem,
de cliente para cliente, de dia para dia, enfim, o oferecimento de um servigo € algo que
dificilmente pode ser padronizado e isso dificulta o seu estudo. Se, por um lado, a
heterogeneidade esté4 ligado a quem oferece o servigo, por outro lado ela esta ligada ao cliente
que beneficia do servigo. Os clientes ndo sdo iguais e tém expectativas diferentes no que diz

respeito ao servigo oferecido, por isso torna-se dificil padronizar o servi¢o oferecido.

> Inseparabilidade da producio e do consumo.

O servico normalmente ¢ produzido enquanto estd a ser utilizado por alguém. Quem presta
servico tem de estar preparado para oferecé-lo a frente dos consumidores, no momento que
este vai utiliza-lo. O envolvente fisico, os empregados, as condi¢des do local onde ¢ oferecido
o servigo, tudo tem que estar preparado para satisfazer e agradar o cliente. E no momento em
que o cliente utiliza o servico que se da a producdo do mesmo. Essa inseparabilidade da
producdo e do consumo origina a impossibilidade de criar stocks de servico, o que dificulta o

trabalho dos gestores de servico, tendo que se ajustar constantemente.
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UADRO 1

DIFERENCA ENTRE A INDUSTRIA DE PRODUTOS E A INDUSTRIA DE SERVICOS

Industria de Produtos Indudstria de Servigos
Mais Objectiva Mais subjectiva
Os produtos podem ser devolvidos. Os servigos sao abstractos, ndo podendo ser trocados,

nem devolvidos.

O cliente nao convive com a produgdo. Inseparabilidade da produgdo e consumo.
O contacto com o cliente ¢ indirecto. O contacto com o cliente ¢ directo.
Pode haver teste antes da utilizagdo do produto Dificuldade em ser experimentados antes da hora do
consumo
Padronizagdo e stocks de produtos Nao se pode padronizar muito nem criar stocks de
Servigo.

Quadro adaptado de varios autores acerca das particularidades do servico

Perante a sua intangibilidade, inseparabilidade da produgdo e do consumo e da sua
heterogeneidade, o servico tem a necessidade de ser bem planeado e ter um sistema para
ultrapassar as reclamacdes dos clientes e as dificuldades em satisfazer as expectativas dos

mesmos.

No entanto, e partindo da perspectiva de Giddens que as propriedades estruturais dos sistemas
sociais sdo ao mesmo tempo capacitadoras e constrangedoras (Giddens, 1989), ou seja, muitas
das formas de constrangimento também podem ser formas de capacitar servindo para abrir
certas possibilidades de acgdes a0 mesmo tempo que restringem ou negam outras (idem),
podemos ver nestas caracteristicas restritivas dos servigos oportunidades para um servigo com

qualidade. Sendo vejamos:

A intangibilidade a0 mesmo tempo que ndo permite a experimentagdo do servi¢o antes da sua
utilizacdao permite uma adaptacao rapida ao cliente e ter no momento da utilizagdo do servigo
pelo cliente uma ideia clara e evidente da satisfacdo ou ndo do mesmo permitindo a nossa

adequagdo caso seja necessario.

Nos facilmente sabemos se o cliente est ou ndo satisfeito. E ndo é preciso ele deixar
gorjetas. Ao servi-lo vemos pelo seu sorriso, pela forma como se dirige a nos e as vezes

até quando falhamos ele (o cliente) desculpa-nos de forma pouco habitual. Desta forma
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sabemos claramente que o servico que acabamos de prestar satisfez o cliente. Também
permite nos corrigir ou esforcarmo-nos mais. Quando, ao atendermos o cliente,
verificamos, pelas suas fei¢cdes, pela forma como fala connosco ou mesmo directamente
quando nos diz, directamente, que o servigo ndo esta do agrado dele, alteramos logo a
nossa forma de prestar o servi¢o. Muitas vezes o servigo no inicio ndo agrada o cliente

e no final é s6 elogios.?

Quando falamos da heterogeneidade do servigo ndo s6 falamos na dificuldade em padronizar
como podemos falar de uma maior capacidade de diferenciagdo, competitividade e grande
aptidao de adaptacdo. Nao poder padronizar o servigo significa estar atento, modificar e

ajustar-se sempre que se justificar.

Ndés aqui no hotel ndo temos servico de pequeno-almocgo no quarto. Nao temos pessoal
suficiente para garantir esse servico de forma que ndo consta do nosso ““cardapio” de
servi¢o. No entanto caso um cliente o solicita, nés podemos fazé-lo. Embora néo faca
parte (do servigo) pode ser a garantia de satisfacdo do cliente e o seu regresso. Nao
transmitimos essa ideia ao cliente, que somos capazes de o servir no quarto, para
evitar que se torne uma pratica comum e nds nao conseguirmos oferecer o que nés
prometemos. Se ndo prometermos mas conseguirmos oferecer, estamos a adaptarmo-

nos aos nossos cientes e desta forma satisfazé-lo e acho que isso é bom, ndo é?

Normalmente o pequeno-almogo funciona a base do Self-Service. E verdade que as
vezes alguns clientes solicitam que lhes seja servido algo a mesa, nesses casos,
primeiro, alertamos ao cliente pelo facto de ser Self-Service, mas caso insistam
fazemos o servico. Porque é o nosso dever satisfazer o cliente, ainda por cima de
manhd bem cedo ndo costumam estar muito pelos ajustes por isso acabamos sempre
por lhes servir. Sabe como é, servir as pessoas é estar atento aquilo que querem e
dentro do possivel fazer como querem, caso contrario € menos um cliente e mais uma

reclamacéo.

A inseparabilidade da produ¢do e do consumo ¢ sem duvida constrangedora mas é também
uma oportunidade de interac¢do entre os clientes e os empregados no momento de consumo
do servi¢o, ¢ um momento onde a actualizagdo e reformulacdo das regras e recursos utilizados

na prestagdo do servico ¢ mais evidente.

os exemplos que se seguem e todos os outros que fazem parte deste trabalho, muitas vezes exemplificam mais do que assunto
referenciado, as vezes até tem componentes que nada tém a ver com o trabalho desenvolvido. Tal facto se deve a nossa vontade de evitar
demasiados cortes ou reformulagdes e desta forma reproduzir os discursos como aconteceram.
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Quando estamos a fazer o Check in é sempre complicado sobretudo quando o cliente
esta com pressa, pois temos o cliente «em cima». O mesmo passa-se com o0 Check out é
sempre complicado pois o cliente muitas vezes ndo nos da margem para pensar. De
qualquer forma isso as vezes serve para aprender coisas novas ou mudar a forma de
atender, pois eles vao dando umas «dicas» que ajuda a melhorar o servico. Por
exemplo, nds aqui o pagamento com Visa é efectuado com um sistema antigo, em que
temos que preencher uma autorizacdo (anexo 1), telefonar para Portugal e eles é que
validam ou ndo o pagamento. O Processo comeca pela verificacdo da factura do
cliente, o preenchimento da autorizacdo e posteriormente o telefonema. Neste
momento, apds muito tempo a fazer isso e a sentir a insatisfacdo do cliente, quer nas
suas atitudes quer pelos seus comentarios, o que fago € verificar a factura, apresentar
ao cliente e antes de preencher a autorizagdo jé vou fazendo o telefonema e enquanto
aguardo resposta vou preenchendo a autorizac¢éo pois temos que ficar com o duplicado

do mesmo assinado pelo cliente. Assim tenho evitado muitas reclamacdes.

Ficamos aqui com a ideia de como é que as caracteristicas especificas do servico podem
ajudar na estruturagdo de um servico de qualidade e ndo ser simplesmente um

constrangimento a qualidade.
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e A organizagdo da qualidade de servico na hotelaria

Na execugdo do servico, para além das suas particularidades, temos que ter em conta o factor

humano, e quando mais importante for esse factor mais uniforme serd o servigo.

Na implementacdo da qualidade ¢ preciso apertada articulagdo entre a organizagdo, os
trabalhadores e os gestores de topo. A gestdo da qualidade decorre da qualidade do
desempenho colectivo (Creech, 1998:91). E uma funcdo de toda gente, resulta de um trabalho
em grupo, para os clientes, abrangendo todas as 4reas da organizacdo (Feigenbaum,
1994:X111), melhorando, assim, a qualidade dos seus produtos e servigo. E necessario que
cada um dos funciondrios de uma organizagao esteja pessoalmente envolvido no processo da
qualidade (Feigenbaum, 1994:17) e isso, s6 ¢ possivel quando se trata de uma estratégia
global da organizagdo (Domingues, 2001:152). E em torno dos recursos humanos das
organizagdes que se deve conceber o sistema da qualidade (Domingues, 2003:170), criando e

sustentando uma finalidade comum.

O nosso contacto com os funcionarios é diario e o mais informal possivel e procuramos
sempre transmitir a ideia que o Hotel ndo é deste ou daquele é de todos, as coisas boas

e mas afectam a todos.

A Qualidade requer uma visdo holistica e se verdadeiramente incorporada e praticada, torna-
se o centro da evolugdo das organizacdes (Azambuja, 1996:21). Quando uma organizagao
deseja a melhoria da qualidade ¢ necessario a participagdo activa de todas as pessoas que
trabalham na empresa e a criagdo de valores comuns que favore¢gam os comportamentos de
qualidade (Domingues, 2003:20). Todos os sectores da empresa devem empenhar-se em seus
processos ¢ tarefas na busca do mais alto grau de exceléncia (Azambuja, 1996:20). A
qualidade numa empresa exige o conhecimento das posigdes sociais dos agentes, porque ela é
essencialmente uma questdo de relacdes humanas, de clima organizacional e porque a
integracdo na consciéncia das pessoas da importancia da qualidade e da sua responsabilidade

pessoal na construgdo dela, constitui o maior recurso da empresa (Domingues, 2003:20).

O trabalho aqui é feito com todos, € a Unica forma de conseguirmos garantir um bom
servico. O hotel envolve muitos servi¢os e os empregados de cada sec¢cdo tem que
sentir que fazem parte do todo, sendo, se cada empregado trabalhar sé para a sec¢ao

dele, nada funciona. Isto é um trabalho de todos e para todos.
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A hotelaria ¢ uma industria de servicos que possui suas proprias caracteristicas
organizacionais. Sua principal finalidade ¢ o fornecimento de hospedagem, seguranca,
alimentacdo e demais servigos inerentes a actividade de receber. Na hotelaria, a qualidade do
servico prestado constitui uma questdo de sobrevivéncia empresarial. Os hotéis sdo os
estabelecimentos de alojamento com maior capacidade de alojamento no sector turistico, os
mais utilizados pelos turistas e onde se aglomeram um nimero maior de servigos. Nos hotéis,
mais do que qualquer outra organizacdao, ndo podemos falar de servico se ndo pensarmos a
nivel do todo, pois, os servicos sdo interligados e complementares. O servigo sO atinge a
qualidade desejada se existir uma verdadeira vontade de um trabalho colectivo. Pouco importa

de quem ¢ o trabalho, todos tém de se entregar de igual forma.

Uma das caracteristicas do Hotel Praia Mar é que quando temos uma grande recepcao
no Hotel procuramos adaptar alguns funcionarios nossos, de outras areas, para 0
servico do Restaurante. Nao temos funcionarios suficientes nesta area para grandes
eventos e contratar pessoas de fora ndo funciona porque possuem uma outra filosofia
do trabalho e ainda existe a questdo monetaria. Existem alguns empregados que ja
estdo acostumados com esta situacdo. E muito importante para nos que 0s NOSsos
empregados consigam adaptar-se a outras areas. Nem todas as areas sdo de facil

adaptacdo é claro, mas caso seja necessario algo tem de ser feito.

Outro exemplo, sdo os empregados de limpeza geral que, apés a saida do trabalho dos
empregados dos quartos, ficam de plantdo caso seja preciso um quarto limpo para um

cliente. O que ndo pode acontecer € o cliente ficar sem quarto por falta de empregados.

A relacdo (interac¢do) entre os agentes, no hotel, ¢ determinante na criagdo de valores comuns
de forma que a qualidade intervenha em todo o processo e envolva todas as pessoas (Pires,
2000:46). Os hotéis sao locais propicios a um grande nimero de interacg¢des, derivado do

facto de varios servicos serem interdependentes e os locais de ac¢do serem 0s mesmos:

Os funcionarios da recepcdo interagem muito, por exemplo, com os empregados do bar
e restaurante, ja que precisam ter acesso aos gastos que os clientes fazem nesses locais
do Hotel, também interagem muito com os empregados das limpezas dos quartos que
sdo quem lhes dao as indicagdes do estado dos quartos. Os empregados de limpeza
funcionam em sintonia com os empregados da lavandaria, responsaveis pela
manutenc¢do da qualidade e higiene das toalhas e lengbis que sdo colocados nos quartos,
enquanto que os empregados do restaurante ndo dispensam os colegas da cozinha que

sdo responsaveis pelas refeigdes dos clientes, sem a colaboragdo desses, o servigo
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dificilmente podera agradar aos clientes. O funcionamento do bar, por sua vez, para
alem de outras ligacdes estd sempre em sintonia com o armazém da restauragao que ¢é

responsavel pelo provimento das bebidas.

Esses sdo so alguns das relagdes tempo-espaco que os empregados partilham no seio do HPM.
Perante estas situacdes, de contacto quase constante entre os empregados e, entre esses € 0s

clientes, ¢ normal que resulta um sem nimero de valores comuns entre os empregados,

independentemente desses valores serem ou nao os valores defendidos pela empresa.
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e Os Recursos Humanos na Hotelaria

Nos tempos que correm o ser humano deixou de ser um constrangimento no seio de uma
organizagdo para ser visto como base da gestdo, como riqueza essencial, superior a todos os
outros recursos (Laboucheix et Al., s/d:174), “ em ultima andlise ¢ um par de maos humanas
quem desempenha as operagdes essenciais que afectam a qualidade... (Feigenbaum, 1994:7)”.
O dinamismo de uma empresa ¢ também uma area imaterial representada pelo patriménio
humano que o constitui (Laboucheix, et al, s/d:228). O papel dos recursos humanos aparece
como fundamental no controle de qualidade (Feigenbaum, 1994:7).“A participacdo mais
activa e convergente das pessoas nos objectivos organizacionais reduz os conflitos e aumenta
o envolvimento na resolucdo de problemas e na satisfacio dos requisitos (Domingues,

2003:20).”

Nos hotéis a formagdo e qualificacdo dos recursos humanos servem para vencer a
concorréncia. Nenhum hotel pode ter um servigo de qualidade caso nao tenha empregados de
exceléncia (Enz, A Cathy et Al., 2000). No meio da hotelaria, os clientes esperam a satisfagao
das suas expectativas. Nesse contexto, a qualidade passa pela consciencializagdo empresarial
da importancia dos recursos humanos. O atendimento dos hdspedes ¢ considerado um dos
mais importantes elementos para a qualidade, juntamente com a limpeza das instalagdes ¢ a
diversidade dos servicos oferecidos. Por essa razdo, a qualificagdo e as caracteristicas da mao-
de-obra empregada sdo elementos fundamentais para um bom desempenho dos

estabelecimentos.

O hotel funciona a base e com o0s seus empregados. Sem eles podemos ter excelentes
complexos hoteleiros, estar bem localizados, gozar dos melhores contactos que ndo
conseguiremos satisfazer os nossos clientes. E preciso que eles incorporam a filosofia
da empresa e tenham a satisfacdo do cliente como meta. Assim, com recursos humanos

preparados qualquer hotel garante um servico de qualidade.

O aumento da competi¢do no sector, a qualificagdo e o perfil da mao-de-obra transformou-se
num elemento fundamental, j& que o bom atendimento passou a ser considerado como um
diferencial entre os estabelecimentos hoteleiros. Os recursos humanos sdo um dos elementos
mais importantes a serem considerados quando se leva em conta métodos para melhoria da
qualidade. A falha em abordar estas questdes pode conduzir a uma falta de eficdcia para o

esfor¢o da qualidade total.
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No restaurante, principalmente, a prestacao dos nossos empregados é de importancia
maxima. Receber o cliente, apresentar o cardapio correctamente, tomar notas dos
pedidos no tempo indicado, servir a refeicdo como mandam as regras de um bom
servigo (por exemplo servir a comida pela esquerda do cliente e a bebida pela direita)

é fundamental para garantir a satisfacdo dos nossos hospedes.

Um problema, que afecta fortemente os hotéis, ¢ a falta de empregados qualificados, que
possam oferecer um servi¢o de acordo com aquilo que os turistas querem (Tsang, 2000: 316-
326). Para a qualidade ser implementada e institucionalizada com éxito ¢ preciso ter em conta
a estruturagdo do servigo efectuado pelos recursos humanos aos longos das suas rotinas
diarias, nos seus encontros e desencontros pois, a qualidade ¢ mais de que simples
conformidade com requisitos e especificacdes, passa também pela definicdes sociais
construidas e partilhadas através da negociacdo de significados e atribuicdo de sentidos

(Domingues, 2003:17).

No tempos que correm, possuir um sistema de recursos humanos integrados ¢ uma das formas
mais poderosas para criar ¢ desenvolver mais valia para os consumidores (Enz, A Cathy et al,
2000). Os hotéis inovadores e de maior sucesso criam e desenvolvem recursos humanos que

lhes permitem garantir um servico de exceléncia (idem).

Como estivemos a ver até agora os recursos humanos sao de grande importancia no seio de
um hotel, pois este s6 se torna competitivo se a “maquina humana” que a compde interiorizar
0s conceitos, as normas e os valores da organizacdo e, os traduzir nas suas ac¢des quotidianas.
Tudo isso deriva sobretudo do facto da grande parte das fungdes na hotelaria depender quase
que exclusivamente dos empregados que se tem. Tendo em conta o publico-alvo do HPM,
analisamos algumas fun¢des no Hotel de forma a evidenciar a importancia dos RH no seio do

servigo hoteleiro e as consequéncias das suas falhas (ver quadro 2).
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Quadro 2

Quadro das fungdes e competéncias

CARGO FUNCAO ALGUMA COMPETENCIA DEFICE DE COMPETENCIA NO HPM
DESEJADA
Porta de wvisita do hotel, cabe aos | Dominio de linguas
recepcionistas as tarefas de atender os | Dominio de ferramentas informaticas
clientes quando chegam ao Hotel e | Simpatia
Recepcionista durante a sua estadia, efectuar reservas | Facilidade no relacionamento Dominio de linguas
presencialmente ou por telefone, cuidar da | Eficiéncia e rapidez no atendimento
logistica do cliente durante a sua estadia. | Resolugdo das dificuldades do cliente
Responsavel pela higiene dos quartos, o | Eficiéncia, higiene e rapidez no
que inclui a muda diaria dos lengois, das | desempenho da funcdo
Empregado de toalhas, a limpeza completa e de forma | Facilidade no relacionamento Nao identificamos nenhum a ndo ser o fraco
limpeza higiénica dos quarto e respectivos casas | Dominio de técnicas e das ferramentas de | dominio das linguas que ¢ comum a maioria
de Quartos de banhos. limpeza dos empregados do Hotel.

Empregado de
Restaurante

Garantir o servico de refeigdes (pequeno-
almocgo, almogo e jantar) agradaveis aos
clientes e de acordo com as suas
solicitagoes.

Simpatia

Eficiéncia, higiene e
desempenho da fungao
Dominio das linguas
Dominio das técnicas e regras de servigo de
restaurante

rapidez  no

Dominio das linguas

Empregado de Bar

Responsavel muitas vezes por breves
momentos de lazer dos hospedes tem por
fung@o garantir bebidas alcodlicas ou nao
aos clientes e alguns aperitivos e/ou
petiscos.

Simpatia

Eficiéncia e rapidez no desempenho da
fungéo

Higiene

Dominio das linguas

Conhecimentos de bebidas

Dominio das linguas
Conhecimento de bebidas
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Como podemos verificar as competéncias que estdo inerente a cada funcao sao sobretudo de
caracter humanos, ou seja, demonstram claramente a necessidade da estruturacao do servigo

pelos Homens e ndo pelas maquinas.

No entanto, tal facto tem as suas contrapartidas ja que os seres humanos sao seres nem sempre
dominam na totalidade as suas fun¢des e nem sempre sdo racionais (Friedberg, 1995), desta
forma os servicos estdo sujeitos a falhas que fazem com que muitas vezes o desempenho das
suas fun¢des nao seja o desejado podendo causar grande deficiéncia da estrutura de servico da
organizagdo. No caso do HPM o fraco dominio de linguas nos diversos sectores pode, de
alguma forma, prejudicar a interacgdo com os clientes o que muitas vezes se traduz em mal
entendidos que acabam por afectar o bom desempenho das fungdes do empregado. Mais do
que isso, faz com que o empregado, em certas situagdes, sinta que ndo tem o dominio da
situacdo e essa inseguranga contribui ainda mais para o seu fraco desempenho, a0 mesmo
tempo que aumenta o poder do cliente sobre o empregado. Outra deficiéncia, como € o caso
do fraco conhecimento das bebidas por parte dos empregados do bar, eventualmente dos
empregados do restaurante, pode ser muito prejudicial ao servigo, ja que a falta do dominio
dos recursos que permitem aos agentes um melhor desempenho e seguranga na execugdo das

suas tarefas, contribui para a diminui¢do das capacidades dos agentes.
Como podemos verificar, com esses breves exemplos, os Recursos Humanos fazem parte do

pilar da hotelaria, sem eles e sem a qualidade a eles subjacente dificilmente poderiamos falar

de um servico de ou para a qualidade nos hotéis.
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3. ESTRUTURACAO DAS PRATICAS PARA A QUALIDADE DE SERVICO NA
HOTELARIA

Como ¢ do objecto do estudo a que nos propomos, com base na teoria de estruturagdo de
Giddens, procuramos ao longo da nossa estadia no HPM, entender como ¢ que no dia a dia,
nas rotinas didrias dos empregados dos hotéis e nas suas interac¢des (entre eles e com os
clientes) produzem e reproduzem as regras e os recursos (propriedades estruturais)
responsaveis pela estruturagdo de um servico para a qualidade. Giddens na teoria de
estruturacdo procura a compreensdo dos sistemas sociais enquanto resultado da produgdo e
reproducao das praticas sociais de agentes situados no tempo e no espaco. Para isso recorre a
alguns conceitos da ciéncia social, respeitante a teoria social, oferecendo aos mesmos um

novo significado.

e Estrutura, Estruturacédo e Sistema Social

Uma das ideias fundamentais que percorre toda a teoria de Giddens ¢ a de que as condutas
sociais sdo cronicamente reproduzidas através do tempo e do espaco (Giddens, 1989). Ou
seja, o nosso quotidiano ¢ composto por actividades continuamente recriadas e ordenadas no
tempo e no espago por agentes intencionais. Essa producao continua de actividade permite e ¢
permitida pela existéncia da Estrutura — conjunto de regras e recursos — envolvidos, de modo
recursivo pelos agentes, na produgio e reprodugio de sistemas sociais (Giddens, 2000:87%). A
teoria de estruturagdo de Giddens permite-nos entender as regras — meio e o resultado da
reproducdo dos sistemas sociais recursivamente implicadas nas praticas sociais (Giddens,
2000:35) — e os recursos — bases ou veiculos do poder, sdo propriedades estruturadas de
sistemas sociais mobilizados pelas partes em interac¢do e reproduzidos através da dualidade
da estrutura (Giddens, 2000:42) — enquanto meios e resultados da ac¢do, aquilo que Giddens
denomina de Dualidade de Estrutura, ou seja, através da produgdo de interacgdes, os agentes
mobilizam regras e recursos ao mesmo tempo que os mesmos sdo reconstituidos através de
tais interac¢des (Giddens, 2000:67). Desta forma, as estruturas utilizadas pelo Hotel na

procura de obtencdo da qualidade de servigo ndo so resultam das interacg¢des didrias dos

? Para uma clara compreensdo da sua teria de estruturacdo Giddens faz muitas vezes uma defini¢do e diferenciagdo minuciosa dos termos
estrutura, estruturas, propriedades estruturais. Optamos aqui por usar esses termos indiferenciadamente pois ndo € objecto desse estudo
revisitar as particularidades dos conceitos da teoria de estruturagdo de Giddens e porque o proprio Giddens admite que em algum momento
estes termos sdo de alguma forma equivalentes e que essa separagio ¢ meramente analitica.
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empregados (quer com os colegas quer com os clientes) como sdo elas que facilitam,

permitem ou constrangem a existéncia das praticas em si.

Para desempenharmos as nossas funcdes, existem um conjunto de normas que temos de
seguir de forma a poder ter um servi¢o que agrade aos clientes. Essas regras tém sido
utilizadas h& muito tempo. Alids muitas delas sdo regras que aprendi na formacgédo ha
muitos anos atras antes de comecar a trabalhar aqui. O que acontece é que as vezes,
resultado do contacto com os clientes, da observacéo do trabalho dos nossos colegas
ou das conversas e trocas de ideias que temos entre nos, adaptamos essas regras de
forma que nos parece mais adequada aos clientes (nem sempre é para satisfazer o
cliente, as vezes é para facilitar o nosso trabalho). Se depois a chefia verificar que a
pratica € boa, deixa-nos trabalhar daquela forma e nem precisamos escrever isso em

lado nenhum.

O sistema de servigo utilizado para a obtencdo da qualidade no Hotel Praia Mar ndo foge a
teorizagdo apresentada por Giddens. E uma realidade quotidiana ordenada e objectivada,

constituida por regras e recursos produzidas e reproduzidas no decorrer da acg¢ao.

O quotidiano origina-se na ac¢do dos homens e ¢ partilhada com os outros através da
interac¢do e da comunicagdo (Berger e Luckmann, 2000:36-40). E através das interacgdes, em
situagdes presenciais € ou espagos € tempos virtuais mas, sobretudo nas ocasides de contactos
co-presenciais, j4 que toda a interaccdo se expressa em algum momento através de e nas
contextualidades da presenca dos actores (Giddens, 1989:52-74), que se dao as mais
importantes experiéncias das nossas rotinas (Berger ¢ Luckmann, 2000:47) e a reproducao e
transformagdo das propriedades estruturais (Giddens, 1989:52-74) fundamentais na
estruturacao de qualquer sistema da qualidade, seja ela formal ou informal. O estudo dos
contextos de interaccdo € inerente a investigagdo da reprodugdo social e ¢ composto por 3
partes interligadas (Giddens, 1989:230):
e A interac¢do em situacdes de co-presencga que permitem a comunicagdes sob todas as
formas.
e A percep¢do e o uso desses fendmenos (de comunicagdo) reflexivamente para o
controlo dessas situagdes (monitorizagao reflexiva da acg¢ao)

e As fronteiras espaco-tempo da interaccao (regionalizagdo da ac¢ao),
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Iremos de seguida analisar cada uma dessas facetas que envolvem a interac¢do e entender as

suas participacdes na reproducao e actualizag¢do das praticas de servigo.
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e As interaccBes em situacdes de co-presenca

Na rotina diaria dos empregados do HPM existem varios momentos de interacg¢ao, € cada um
desses momentos sdo proporcionadores das trocas necessdrias para a reprodugdo e
actualizacdo das regras e recursos, fundamentais para a estruturagdo de um servico de
qualidade. No entanto podemos, por motivos analiticos, diferenciar dois momentos:
Empregado versus empregado e empregado versus cliente. Essa divisdo s6 ¢ aqui utilizada
para facilitar a exemplificagcdo dos processos de interacgdo ja que, em termos praticos, as duas
formas de interac¢do contribuem simultaneamente para a reproducdo e actualizacdo da

estrutura do sistema de qualidade do Hotel.

» A interaccdo empregados versus empregados

No seio do Hotel Praia Mar, como em outras organizagdes da industria hoteleira, ocorrem um
sem numero de interacgdes entre os empregados. As actividades sdo desenvolvidas no mesmo
espaco e tempo e pressupdem muitas vezes correlagdo de funcdes. Esses momentos de
partilha espacgo-temporais e interdependéncia de tarefas constituem um momento propicio
para a interaccdo entre os agentes. Como veremos mais a frente, os processos de significagdo,
dominagdo e legitimagdo das praticas envolvidos nesses momentos sdo fundamentais na
estruturacao de qualquer sistema de qualidade seja ele formal ou informal. Neste momento
vamos apresentar alguns exemplos que possam ajudar a entender como ¢ que a
interdependéncia dos servicos e a partilha espago-tempo dos empregados podem contribuir

para a producao e reprodugido de propriedades estruturais.

Exemplo 1

Um dos problemas do pessoal do Restaurante refere-se aos colegas da Cozinha. Embora o
funcionamento dos dois servigos seja, a nivel geral, eficaz, as reclamagdes relativas as
demoras ou referente a troca dos pedidos ¢ uma realidade. Essas “falhas” podem destabilizar
todo o servico e fazer com que a satisfacdo do cliente desca drasticamente para valores
inaceitaveis para o hotel. Nesse sentido ¢ importante que essas falhas sejam corrigidas. Uma
das regras do hotel ¢ que o pedido do cliente seja entregue ao cozinheiro através de taldao
proprio e cada prato demore uma média de 15 minutos para “sair”’. Infelizmente as vezes isso

ndo acontece e/ou o cliente ¢ obrigado a aguardar mais do que o esperado e/ou, o prato nao
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vem como foi solicitado. Uma das formas que os empregados do Restaurante/Cozinha
encontraram para ultrapassar essa situacdo foi a participagdo “activa” na preparag¢ao do pedido

do cliente.

Sempre que possivel entramos na Cozinha. Nao sei ao certo se 0 devemos ou nao fazer.
Em principio, acho que ndo. Mas como sabe, somos nds que recebemos o pedido e
“damos a cara” e depois se as coisas ndo saem como 0 desejado nos é que
“pa+gamos”. Por isso sempre que nao ha muitos clientes, em vez de ficarmos aqui a
espera, entramos pela Cozinha adentro e procuramos ndo sé apressar o cozinheiro
como verificar se o Bife mal passado estd mesmo mal passado, se a Salada sem
cenoura vem mesmo sem cenoura. Estd a entender. Desta forma reduzimos a
possibilidade de erros e diminuimos o tempo de espera do cliente. Mas as vezes nem

mesmo assim resolvemos as coisas. Acontece.

Exemplo 2

Na recep¢do do Hotel, o espaco ndo ¢ muito grande. Entre a mesa da Supervisora, os
telefones, faxes, armdrio das chaves e mensagens, sobra pouco espaco para 3 recepcionistas
desempenharem as suas fungdes correctamente (as vezes sO estdo 2 recepcionistas, mas o
exemplo que se segue ¢ valido na mesma). Os recepcionistas, por sua vez, procuram
constantemente melhorar as suas condi¢des de trabalho e foi assim que encontraram, de uma
forma informal, resultado do seu trabalho diario, uma maneira de solucionar, nem que

temporariamente esse “problema. ”.

Um de nds fica com o balcdo (atender os clientes, telefone, mensagens), um segundo
revé as reservas do dia, as saidas e entradas programadas para o dia, a facturagédo do
servico de bar (servico administrativo), enquanto que o terceiro é sobretudo um
“quebra galho” e vai ajudando aquele que mais precisa. Imagine que fizéssemos todos
tudo ao mesmo tempo. Que caos e que imagem para o cliente. (...) Tudo surge
naturalmente. E trabalhar aqui todos os dias para sentir a necessidade de efectuar

pequenas mudancas, constantemente.

29



Gestdo da qualidade do servigo hoteleiro em Cabo Verde: Estruturagio de processos.

» A interaccdo empregados versus clientes

Como anteriormente alertimos, os hotéis sdo locais propicios a um grande niimero de
interac¢do, derivado do facto de varios servigos serem interdependentes e os locais de
actividades serem os mesmos. Mas a interaccdo também deriva do facto de uma das
caracteristicas do servigo ser a inseparabilidade da producdo e do consumo. Desta feita ¢
normal que a interac¢do entre os clientes e os empregados seja uma constante e, dela resulte

uma actualizacdo ou reformulagdo regular das praticas de servico existentes.

Exemplo 1

A limpeza dos quartos ¢ uma actividade que requer um certo cuidado, pois para a grande
maioria dos clientes ¢ fundamental a troca diaria dos sabonetes da casa de banho, a limpeza
cuidadosa do po6, a arrumacao dos seus pertences sem mexer em demasia, um sem numero de
coisas que os empregados fazem normalmente em 15 minutos. Mas isso nem sempre acontece
e, o tempo e as formas das limpezas sdo reformulados, pois existem clientes que sdo

diferentes e os empregados tém que estar atentos a isso para nao causar a insatisfacdo desses.

Existem clientes que estdo a trabalhar e ficam dentro dos quartos enquanto limpamos
e, quando assim é ndo podemos fazer nada, fazemos uma limpeza superficial e vamos
embora. Pode néo ser o mais certo mas para o cliente é melhor assim, pois eles quando
estdo a trabalhar no quarto ndo querem ninguém por perto e preocupam-se pouco com
a limpeza. Trocamos as roupas da cama (lencoéis), uma pequena limpeza a casa de
banho e vamos embora. Existem ainda aqueles que ndo querem que mexamos nas suas
coisas, quando assim é a limpeza é mesmo superficial para que depois o cliente ndo
venha reclamar. Imagine que temos ainda clientes que trazem suas roupas de cama,
esses entdo a limpeza tem de ser mais cuidada pois se eles ja trazem a muda dos
lengois é porque sdo muito “ligados™ a questdo da limpeza. Enfim, isto é conforme a

musica assim é a danga.

Exemplo 2
O trabalho do bar difere em muito da do Restaurante, embora fagam parte da mesma secgao.
O empregado do bar atende na maioria das vezes um cliente com um outro estado de espirito,

as vezes relaxado e muitas vezes conversador. No caso dos bares do Hotel Praia Mar ndo
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fogem as regras. Existem dois bares, um com vista sobre o mar e o outro a beira da piscina. O
atendimento prestado pelos empregados nestes locais adquirem uma estatuto sempre especial

se comparado com outros servigos.

Quando se trabalha no bar, ainda mais, junto a piscina, € normal que muitas coisas
gue aprendemos nas formacdes nao facam sentido. Os clientes que estdo no bar séo
muito diferentes e tém atitudes completamente divergentes de quando estdo num outro
lado qualquer do Hotel. As formalidades e as regras sdo para serem utilizadas, mas o
nosso contacto com os clientes ja nos permite entender que, na grande maioria das
vezes, ndo servem muito. Por isso, aqui no Bar, de alguma forma estamos menos tensos
porque os clientes ndo exigem tanto assim e acabamos por servir bem, mesmo sem

respeitar todas as regras.

Podiamos aqui trazer muito mais exemplos, mas acreditamos que os que aqui foram
apresentados permitem entender como € que as interaccoes em situagdes de co-presenca
podem contribuir para a produgo e reprodugdo das estruturas. E possivel ainda entender que
as mudangas de comportamentos por parte dos agentes podem significar simples desvios as
normas ou entdo uma adequacdo as expectativas dos clientes. Mas, o que ¢ também muito
importante referir € o facto das ac¢des dos empregados do Hotel serem, ao mesmo tempo,
meios e resultados da interaccdo e de que, no decorrer das suas actividades eles utilizam as

regras e recursos constantemente actualizados no decorrer das suas praticas.

e Monitorizagéo da acgéo

No decorrer das actividades e interac¢des, no seio de uma organizagdo, os agentes produzem
um fluxo continuo de condutas causais, concretas ou projectadas a que Giddens d4 o nome de
agéncia (Giddens, 2000:14). No decorrer dessas acgdes, os agentes possuem capacidade
suficiente para prestar aten¢do naquilo que fazem e no que estd a acontecer a sua volta, de
forma a poder relaciona-los com as suas actividades. A essa capacidade de controlar as nossas
accdes, Giddens d4 o nome de Monitorizagdo Reflexiva da Ac¢do. Durante a monitorizagdo o
agente possui a capacidade de recordar, embora possa ndo ser capaz de expressar que assim

sabe e continuar a actuar sem explicar o que estd a fazer (Giddens, 2000:16-22). Esta
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dimensao da Monitorizagao da ac¢ao tem o nome de Consciéncia Pratica da ac¢do. A acg¢ao
dos empregados no Hotel muitas vezes ¢ empreendida sem que o mesmo tenha em mente o

trajecto que ele faz, embora diariamente repita a accdo vezes sem cessar.

As empregadas de limpezas fazem diariamente varias limpezas, a varios quartos e ja
fazem essa tarefa ha muito tempo. Embora consigam fazer a limpeza na totalidade, elas
ndo s6 ndo seguem sempre a mesma linha de actuagdo como também ndo tém
conhecimento claro sobre a linha que seguem nas limpezas. Se as perguntamos como
efectuam as limpezas dos quartos tém alguma dificuldade em explicar a ordem como
acontecem as coisas, mas olhando para elas, verifica-se que ndo estdo perante uma nova

tarefa.

Na analise das organizacdes ndo podemos eliminar os actores, pois 0 espago-tempo de ac¢ao so
existem devido a existéncia de actores que sdo capazes de pensar, escolher, discursar sobre as
suas escolhas. Mesmo nao possuindo todos os dados, sao possuidores de intengdes, capazes de
escolher ainda que intuitivamente e capazes de se ajustarem a diversas situagdes (Friedberg,
1995:199). E verdade que nem sempre somos capazes de discursar sobre as nossas ac¢des, mas
a maior parte das vezes temos a capacidade de recordar e explicar as nossas acc¢des, € nesses
casos estamos a falar da Consciéncia Discursiva das nossas ac¢oes. A Consciéncia Discursiva ¢é
o principal elemento para que os agentes possam manter um entendimento tedrico das suas
actividades (Giddens, 2000:17), como podemos verificar com este exemplo apresentado por

um recepcionista de como € que se processa o check in.

Cumprimentamos o cliente e questionamos se ja possui uma reserva, caso ja
perguntamos ao cliente qual é o tipo de quarto (simples, duplo), se tem preferéncia por
um quarto em especial (a questdo das vistas), depois disso, dependendo da resposta do
cliente atribuimos-lhe um quarto e acompanhamo-lo junto com o bagageiro que ajuda
a levar a bagagem. No caso de ndo ter uma reserva efectuado informamos primeira
acerca da nossa tabela de preco e s6 depois passamos para o registo do hdspede que é

em tudo idéntico ao cliente com reserva.

A monitorizagdo do comportamento realizada por agentes envolvidos nas interac¢des sociais

quotidianas, capazes de adoptarem e alterarem inteng¢des, conhecerem e desconhecerem as

32



Gestdo da qualidade do servigo hoteleiro em Cabo Verde: Estruturagio de processos.

condigdes da sua actividade, estd no centro dos sistemas da qualidade (Domingues,

2003:122).

Cada pratica de servigo com intuito de atingir a exceléncia requer a criagdo e reprodugdo de
estruturas existentes que, por sua vez, sO sdo possiveis devido a condigdes sociais
estruturantes como a contextualidade — ambiente situado num tempo-espago, com limites, de
modo fisicos ou simbolicos; onde os actores estdo presente € comunicam entre si (verbal ou
ndo verbal) e possuem o conhecimento mutuo das suas acgdes, monitorizando desta forma as
suas praticas (Giddens, 1989:230); a recursividade — ligado a cria¢do de rotinas, permite a
repeticdo de acgdes semelhantes ao longo de tempo-espaco diferentes (Giddens, 1989:2); a
reflexividade — que torna as praticas exactamente as mesmas ao longo do tempo e do espaco
(Giddens, 1989:2) contribuindo nao sé pela sua identificagdo para além do espago e do tempo,
como a correc¢do dos erros registados; a intencionalidade — trago rotineiro da conduta
humana, sistematicamente incorporada no processo de reproducdo das instituicdes, embora
ndo implique que os agentes tenham em mente os objectivos conscientes no decorrer das suas
accdes (Giddens, 2000:16) e, a cognitividade — referente a um consideravel conhecimento que
os agentes possuem acerca do envolvente das suas praticas e a dos outros, apoiados na
producio e reproducdo das mesmas acgdes. E referente quer ao conhecimento pratico como

ao conhecimento discursivo (Giddens, 1989:229).

Se pensarmos no servico de mise en place verificamos que acontece no Restaurante
(contextualidade) rotineiramente todos os dias antes da hora do pequeno-almogo,
almogo e jantar (recursivamente), ¢ efectuado sempre da mesma maneira
(reflexividade), propositadamente (intencionalidade) e sabendo (os empregados) tudo

sobre a actividade que estdo a desempenhar (cognitividade).

Podemos ver no sistema de servigo utilizado pelo Hotel e nos empregados e gestores, agentes
participantes e intencionais que, agem de acordo com racionalidades sujeitos as condig¢des
estruturantes da producdo e reproducdo das estruturas. As actividades ocorrem num contexto
especifico sujeito a determinadas rotinas criadas e recriadas intencionalmente pelos agentes
que tém conhecimento ou pelos menos acreditam que sabem tudo acerca da envolvente das
suas actividades quotidianas. A actividade dos agentes no seio do Hotel assenta na
Monitoriza¢do da Accdo e através dela procuram produzir e reproduzir praticas regulares,

podendo no entanto criar praticas irregulares, ja que no decurso da ac¢do podem sempre agir
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de outro modo. A nossa andlise permitiu-nos entender que mesmo em sistema da qualidade
informal (como ¢ o caso do HPM) os agentes gozam de condigdes estruturantes para poderem,
no decorrer das suas acg¢des, nas escolhas que fazem num determinado tempo-espago
motivados por razdes conhecidas ou desconhecidas dos mesmos, implementar um sistema de

servico que procura a qualidade da instituigao.

A reflexividade da accdo ainda permite-nos discursar sobre o nosso trabalho, ou seja, permite
a compreensdo da actividade desempenhada. Este processo, a que Giddens dd4 o nome de
racionalizacdo da ac¢do, refere-se a capacidade de justificar as nossas ac¢des e constitui a
principal base para avaliar a nossa competéncia. A racionalidade ¢ propria de toda a accao
humana estd em tudo, os comportamentos humanos quotidianos, os dispositivos materiais, as
regras, os procedimentos e estruturas utilizadas nestes mesmos comportamentos (Fridberg,
1995:109), serve sobretudo para monitorar a produgdo e a reproducdo das estruturas
(Domingues, 2003:125). No HPM acontece varias vezes os empregados serem questionados

acerca das suas acg¢des, as justificacdes podem variar bem como a aceitacdo das mesmas:

As vezes perguntam-nos porqué que fizemos as coisas dessa forma e ndo de outra
(aquela que é oficial), justificamos e ficamos a espera da opinido deles. Podem aceitar
as explicacGes mas ndo aceitar a alteracéo efectuada, podem aceitar as duas coisas ou

podem n&o aceitar nada. E esperar para ver.

Um dos aspectos da racionalizagdo da ac¢do ¢ que muitas das razdes que os agentes
apresentam para justificar as suas acgdes encontram-se limitadas e esses limites nem sempre
sao voluntario (Giddens, 2000:18-19). A racionalidade nao postula um actor omnisciente, ela

ndo exclui a ignordncia ou a intuigdo, nem as emoc¢des ou os sentimentos (Friedberg,

1995:214):

O problema mesmo é quando ndo conseguimos explicar. Sabe, as vezes fazemos uma coisa
gue achamos que é melhor para o servico e para o cliente, sem pensar muito. As coisas dao
para o torto e somos chamados a responder. Responder como? Se ndo sabemos porqué que
agimos assim. Na altura pareceu-nos bem, mas depois. As vezes é inventar desculpas (razdes)
no momento e esperar, mais uma vez. Nesses casos acabamos quase sempre com uma

repreensdo, nota-se logo que a desculpa é esfarrapada.
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Na anélise das acg¢des dos agentes ¢ importantes entender as suas motivagdes, os componentes
racionais da acg¢do, pois elas fornecem os elos de ligagdo entre as estruturas da organizagdo e
as praticas diarias. A implementacdo da qualidade, por sua vez, constréi-se diariamente, no
fluxo continuo da ac¢do e segue racionalidades diversas que resultam da variagdo de sujeitos,
dos tempos e espago que compdem as ac¢oes (Domingues, 2003:124). Essas racionalidades. -
modos de monitorizar a produgdo e reproducdo das estruturas que corporiza forma mais ou
menos claros de agir desenvolvidas ao longo do espago-tempo — podem se entendidas

enquanto modalidades da monitorizacao reflexiva da conduta (Domingues, 2003:125).

Para exemplificar praticas racionais da qualidade, baseados na monitorizacao reflexiva,
socorremo-nos da construcdo de Domingues que recorreu a trés conceitos especificos para
analisar as modalidades de monitorizagdo da actividade didria das pessoas envolvidas na
implementagdo dos sistemas da qualidade (Domingues, 2003): rotinas, estratégias e
expedientes. De seguida explicamos e exemplificamos como ¢ que esses conceitos
contribuem para a monitorizacdo reflexiva e consequente estruturacdo do sistema de

qualidade da organizacdo em andlise

— Rotinas

Toda a actividade social ou ndo social esta sujeita ao habito, sdo accdes frequentemente
repetidas que se tornam padrdo e passam a ser reproduzidas com economia de esforco (Berger
e Luckmann, 2000:77). A essas ac¢des didrias padronizadas e constantemente repetidas,
Giddens da o nome de rotinizagdo. Nao podemos entender a mecanica da personalidade
separada das rotinas da vida do dia a dia, ela ¢ a forma predominante da actividade quotidiana
através do qual o corpo passa e onde o agente produz e reproduz (Giddens, 1989:48). A rotina
esta sobretudo baseada na consciéncia pratica, garante um elevado grau de confianga na ac¢ao
dos agentes, oferece uma sensacao de seguranga e permite a reducdo da aplicagdo de energia
na tomada de decisdo, ja que limita as oportunidades de escolha (Domingues, 2003:147-149),
de certa forma alivia o individuo de todas as decisdes dando-lhe um alivio psicoldgico e
fornece a direccdo e especializagdo da actividade ao mesmo tempo que liberta tempo para a

inovagao (Berger e Luckmann, 2000:78).
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Num hotel, a rotina percorre todas as actividades dos agentes. E a garantia da seguranca
ontologica (Giddens, 1989,:230) que necessitam no desempenho das suas fungdes. Desde o
simples cumprimento de um recepcionista a um cliente, passando pelo Mise en Place no
restaurante até ao Check Out do cliente, o hotel funciona sobretudo através de praticas

rotinizadas:

Todos sabem tudo que devem fazer, desde a Directora até o empregado mais recente
do Hotel. Ndo é nada novo para eles. Os novatos sé precisam de um tempinho para
“engrenar”, a partir dai é basicamente a mesma coisa todos os dias. Mudam os
clientes, as personalidades e quando assim é temos que nos adaptar, mas de resto o
trabalho é o mesmo de todos os dias, por isso ndo apresenta nenhuma dificuldade extra

para um empregado com alguma experiéncia.

Os sistemas da qualidade, formais ou informais, procuram fornecer uma abordagem
sistemdtica de todas as actividades, as regras e normas que regulam a conduta do funcionario,
tornam a sua actividade cada vez mais rotineira e os procedimentos fixos garantindo desta
forma a repetigdo da mesma pratica e evitando falhas que possam afectar o bom

funcionamento do trabalho no hotel:

Repare bem numa coisa, nds sabemos exactamente como fazer as coisas, ndo é preciso
abrir o manual da formacéo ou ter aqui pendurado uma folha com as coisas que
devemos ou néo fazer, a forma de atender os clientes, a forma de cumprimentar. Enfim,
se sempre que tivéssemos que fazer uma coisa tivéssemos que olhar para algo escrito

ou mesmo perguntar entdo nunca mais conseguiriamos fazer algo de jeito.

O caracter rotinizado dos caminhos ao longo dos quais os individuos se movem no tempo
reversivel do quotidiano ndo acontece simplesmente. Eles sdo feitos (tornados possiveis)
através dos modos da monitorizagdo reflexiva da ac¢do que os individuos suportam em
circunstancias de co-presenga. O estudo da Rotinizagdo oferece-nos a possibilidade para
explicar as formas caracteristicas da relacdo do sistema de seguranca basico (baseado no
dominio da parte dos agentes das estruturas existentes no hotel) com o processo constituido
reflexivamente inerente ao caracter episddicos dos encontros (monitorizagdo das praticas
diarias). Ou seja, a actividade hoteleira do dia a dia envolve uma seguranca ontoldgica

alicercada numa autonomia do controlo corporal dentro de rotinas previsiveis € encontros.
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Ao analisarmos as praticas dos empregado e dos gestores, os seus discursos e as
praticas quotidianas verificamos claramente o a vontade que existe nessas ac¢des. Os
agentes estdo tdo rotinizados nas suas fungdes que ndo se coibem de desempenhar
varias a0 mesmo tempo sem medo de poderem errar. As actividades que parecem
requerer um certo preciosismo, para os agentes rotinizados, ndo passam de mais uma

tarefa igual a de ontem ou de a bocado.

Na vida social habitual os actores t€m um interesse motivado em garantir as rotinas. De uma
certa forma existe um comprometimento motivacional generalizado para a integracdo das
praticas habituais ao longo do tempo e do espago. As rotinas diarias sdo fundamentais nas

mais elaboradas formas de organizagao social (Giddens, 1989).

As rotinas nao significam estabilidades constantes, pois elas podem ser rompidas. A desordem
e o deliberado ataque sustentavel em relacdo as rotinas usuais produzem um alto grau de
ansiedade, um afastar das respostas socializadas, que estdo associadas a seguranca da gestdo
do corpo e uma estrutura previsivel (do servigo) e cria uma situagdo critica. As situagdes
criticas referem-se a rupturas ou disjun¢des radicais de forma imprevisiveis que afectam um
numero substancial de individuos, situagdes que ameaca e destrdéi a certeza de rotinas
institucionalizadas (Giddens, 1989:49). Tal grau de ansiedade ¢ expresso em modos
regressivos de comportamentos, atacando a fundacdo do sistema basico de seguranga baseado
na confianga manifestada em relagdo aos outros (Giddens, 1989:51), podendo desta forma por

em causa tudo o sistema de qualidade de servico existente.

Quando se altera uma coisa parece o fim do mundo. Uma préatica com a qual ja
estamos acostumado ndo é facil alterar assim de repente. Por exemplo acerca de um
ano atras o Hotel mudou de geréncia, foram feitos novos investimentos, novos quartos
e com tudo isso 0 nosso trabalho mudou radicalmente. Pediram-nos para fazer mais
coisas e com mais qualidade, pois a nova roupagem do Hotel exige. N&o foi facil no
inicio ““dar conta do recado™ pois era mais trabalho do que o habitual e ndo podiamos
fazé-lo mal feito. Mas com o tempo tudo voltou ao normal. Agora os dias seguem-se

sem problemas.
A analise das rotinas diarias dos empregados do Hotel permite entender como ¢ que

voluntariamente os agentes produzem e reproduzem praticas, garantindo o funcionamento

qualitativo e seguro do servico do Hotel. Neste sentido e adaptando a “tipologia” de rotinas
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utilizado por Giddens e Domingues, apresento aqui alguns aspectos tipicos de rotinas ¢ a
forma como contribuem para a reproducdo das praticas e a garantia da seguranca ontologica

dos agentes.

Rotinas dos empregados

Rotinas Técnicas

Provenientes sobretudo da acgdo repetitiva das técnicas de atendimento dos agentes no
decorrer das suas actividades. Sdo func¢des que fazem parte do dia a dia e que, o empregado
repete muitas vezes, maquinalmente, sem prestar aten¢do naquilo que esta a fazer. Percorre
todo o Hotel e garante um funcionamento ordeiro e seguro da organizacdo, procurando a

ocorréncia das actividades sem nenhum “deslize”.

O restaurante vive muito dessas rotinas ¢ a qualidade dos seus empregados é
maioritariamente avaliada por isso. Servir a comida pela esquerda, levantar pela direita
ou servir a bebida pela direita sdo detalhes que fazem parte da rotina do empregado do

restaurante e sao determinantes na avaliacao de um servi¢o de qualidade.

Essas praticas fazem parte do quotidiano do empregado do Restaurante e ndo pensar nas
regras e recursos da ac¢do, constantemente (ja que estdo dominados, resultado das rotinas
diarias) liberta a tensdo do agente e atrai a sua atengdo para outros detalhes do servigo que

poderdo contribuir sobremaneira para a qualidade do servigo.

Rotinas Gestuais e Sinaléticas

Referentes a utilizagdo das propriedades fisicas do corpo e o alcance limitado do
posicionamento durante as interaccoes (Giddens, 1989:49), também respeitante aos
movimentos dos corpos no decurso das praticas, como por exemplo a destreza ou ndo ao fazer
uma ficha do cliente na recepg¢do, a habilidade no preenchimento de uma factura no bar ou
restaurante com intuito de ndo fazer o cliente esperar, os movimentos no levantar de uma
mesa no restaurante, na troca das roupas das camas nos quartos, denunciam a competéncia

técnica para o exercicio das suas fun¢des (Domingues, 2003:149).
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Se por acaso analisarmos dois recepcionistas no desempenho das suas fungdes, ou outra
funcdo qualquer do hotel, podemos facilmente verificar qual é o empregado mais a
vontade com a sua fung@o. No caso da recepcdo analisa-se pela forma como atende o
telefone, o cliente no balcdo, a forma como encontra os papéis ¢ os dados no
computador, a velocidade na analise da documentacdo de registo do cliente, enfim
pequenos aspectos que sao frutos de rotinas prolongadas e que ajudam na avaliacdo dos

empregados.

Em situagdes de co-presenca com o cliente, onde pode ocorrer falhas de servigo involuntarias,
as rotinas gestuais ou sinaléticas sdo muitos utilizados para evitar que o mesmo possa

entender através da comunicacdo verbal qualquer tipo de dificuldade.

Durante o trabalho acontecem coisas inesperadas, e quando assim é, e o cliente esti por
perto, s6 0s sinais € que nos safam, para que o cliente ndo note a nossa falha. Nem sempre
resulta, mas procuramos evitar que tudo (as falhas) seja compreendido pelos clientes e ao

mesmo tempo, despachamos mais rapidamente o trabalho.

Os sorrisos e as feigdes faciais também fazem parte das rotinas dos hotéis e sdo de extrema
importancia. Satisfacdo, atitude profissional sdo muitas vezes identificadas através dos

olhares, das saudagdes gestuais e das alteragdes faciais dos agentes.

Digo-te sinceramente, ha dias que ndo nos apetece nem trabalhar quanto mais sorrir para um
cliente. Mas de repente estamos com uma cara sorridente, olhares amigos e uma postura de
fazer inveja. E automatico, parece que nos dias que nem estamos muitos virados para af
conseguimos trabalhar a 100%. E claro que é s6 fachada, mas muitas vezes, conseguimos
garantir um bom servigo e satisfacdo do cliente. Mas ha dias que o0 nosso sorriso amarelo ¢é

identificavel a km de distancia, ndo somos ser perfeitos.
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Rotinas semanticas ou verbais

Sdo do dominio da fala, do ritmo e do contetido (Domingues, 2003:149) e ajudam muito a
“situar” os empregados nos seus ambientes de interac¢dao, ou seja, ajudam a determinar a
funcdo dos empregados. Transmite a sensagdo de seguranca nao sO aos agentes internos no

desempenho das suas fun¢des como também aos clientes.

Voucher, Check in, Check out fazem parte do vocabulario diario dos empregados da
recepgdo do Hotel. A utilizagdo desses termos permite transmitir, ao proprio agente, a
ideia de um certo “controlo da situacdo” e um dominio das fun¢des que exerce. E
frequente ouvir o recepcionista perguntar ao cliente pelo seu Voucher (para se referir a
uma carta da empresa do cliente contendo a reserva, a duracao da estadia e sobretudo o
comprometimento do pagamento da factura), garantido ao recém-chegado e a si mesmo
que tem controlo da situacdo, que esta ndo € a primeira vez que desempenha aquela

tarefa.

Rotinas temporais/momentos

De tempo em tempo os funcionarios gostam de fazer algo, mesmo que ndo haja nada para
fazer. Nao ficam muito tempo parado sob pena de parecer que ndo estdo a trabalhar ja que,
nesses casos, as falhas sdo menos toleradas. As rotinas temporais/momentos sdo muitas vezes
utilizadas em tarefas consideradas de “2*” que s6 costumam ser efectuadas em ultimo caso e

quando se deseja fugir “aos trabalhos mais complicadas”.

Diariamente temos que visitar 0s quartos que estdo reservados com entradas para o dia.
Serve para saber se 0s quartos estdo limpos verificar se estd tudo em ordem para quando o
cliente for levado para l4 ndo encontrar um quarto sujo ou sem televiséo ou qualquer outro
material. Como na maior parte das vezes as entradas acontecem ou a noite ou |4 para o meio
do dia, reservo essas visitas (aos quartos) para as horas em que h& pouco a fazer ou entdo
guando estou quase a sair. Assim faco uma tarefa que tem que ser feito ao mesmo tempo que

““dou uma descansada do trabalho™.

40



Gestdo da qualidade do servigo hoteleiro em Cabo Verde: Estruturagio de processos.

Rotinas dos Gestores

Rotinas de Controlo

Analisar se as fungdes estdo desempenhadas como previstas e certificar-se que ndo ha falha
no sistema ¢ uma tarefa diaria. Quer da parte da Directora, como da parte dos supervisores das
seccoes (Restauracdo, Alojamento) e sub seccdes (servigo de limpeza, do bar, do restaurante,

da recepg¢do, da manutencdo), todos devem ser diariamente monitorizados.

Diariamente ela passa por quase todos os servi¢os. Normalmente entra, pergunta como
é que as coisas estdo, olha para uma coisa ou outra e vai-se embora. Ndo é nada muito
formal ou rigoroso. E s6 para mostrar que esta atenta. Além do mais sdo mais de 20

anos neste Hotel, ela consegue identificar uma falha a km de distancia.

O controlo diario das reservas é muito importante. Caso haja uma falha e um cliente apareca
por cé e fica sem quarto é um problema. Quem confirma as reserva é a supervisora, faz isso

todos os dias.

O controlo minucioso e rotineiro nem sempre acontece, nesses casos a fiscalizacdo adquire
um caracter especial e deixa de haver um controlo exaustivo passando esse a ter um caracter

mais limitado.

A supervisdo aos quartos deve ser efectuada diariamente apds o servico. No entanto
nem sempre sobra tempo para isso e como muitas vezes é desnecessario, pois de
alguma forma as proprias empregadas ao longo das limpezas védo fazendo este
trabalho, o que tento fazer é passar pelos quartos mais importantes, como a Suite
Presidencial, falar com as empregadas mais experientes para estarem atentas e pronto.

E que existem mais trabalhos para fazer.

Apresentamos aqui varios exemplos das rotinas, sobretudo os aspectos positivos das mesmas,
nao querendo com isso entrar para o grupo de discussao acerca das qualidades ou defeitos das

rotinas. O que aqui pretendemos ¢ demonstrar a forma como ¢ que elas contribuem para a
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reproducao das praticas e a garantia de seguranga que elas oferecem aos agentes no

desempenho das suas fungdes.

= Estratégias

As organizacdes sdo locais onde os agentes interagem e montam diferentes formas de se
adaptarem as situagdes, muitas vezes ndo conforme, obrigando desta forma a negociagdo entre
coligagdes de agentes. Sao contextos de decisdo, onde prevalece uma forte ambiguidade, onde
0s actores ndo sabem muito bem o que querem (March, Olsen 1976, in Friedberg, 1995:73),
nem sempre as praticas seguem as regras pré estabelecidas e nos quais se entrechocam e se
articulam, umas nas outras, multiplas estratégias de comportamento ao servigo (Friedberg,
1995:78). Perante estas situagdes, surge sempre a necessidade de uma decisdo ou ac¢do
estratégica, uma adaptacdo rapida, de forma mais ou menos racionalizada, no sentido de
satisfazer todos os agentes envolvidos no processo. As decisdes estratégicas, estratégias ou
accdes estratégicas sdo conjunto de escolhas, decisdes de excep¢do na utilizacdo dos recursos
e regras da organizagdo. Dependem dos contextos onde se inserem, sd0 menos rotineiras,
menos programadas e podem ser suscitada por uma mudanca na envolvente ou pela iniciativa
individual (Mintzberg, 1996:82). Mobilizam varios recursos de acordo com as situacdes em
que se encontram, sdo tanto previsiveis como imprevisiveis, variam de acordo com o
momento de interac¢do, podem ter efeitos correctivos, (Domingues, 2003:128) e servir ainda
para o controlo das incertezas (Friedberg, 1995:89). As estratégias derivam sobretudo dos
agentes ¢ nao da organizacdo (Domingues, 2003:131) e sdo desenvolvidas ao longo das
praticas diarias, contribuindo dessa maneira para a reducao das incertezas que “as regras nem
sempre conseguem prever e remediar e os recursos disponiveis nem sempre podem ajudar a

resolver” (Domingues, 2003:130).

No interior do HPM, alids, como em todas as organizagdes, durante as interacgdes os actores
procuram muitas vezes adaptar, reformular, corrigir, as regras e os recursos, de forma
estratégica, adaptando-se a situacdo e aos clientes e, garantindo desta forma, o continuo da

acc¢do, ou seja, o Servigo.
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Posto isso e em funcdo do nosso estudo efectuado no HPM iremos analisar algumas
estratégias utilizadas quer pelos empregados, quer pelos gestores do HPM, no sentido de

verificar como fazem uso dos mesmos no decorrer das suas ac¢des no quotidiano.

Estratégia da envolvente (do contexto)

Sempre que no decorrer das suas actividades, no seio da organizagdo, os empregados
verifiquem a necessidade de uma adaptagdo momentanea, derivada da procura de resolugao de
um situagdo pouco comum, mas do conhecimento do Hotel (empregados e gestores). Essas
estratégias podem ser utilizadas a frente dos clientes e nesses casos ndo ¢é previsivel o
momento exacto do seu acontecimento, mas também podem ocorrer sem ser na presenca dos
clientes e nesses casos adquirem um trago quase rotineiro, s6 ndo o sendo pelo caracter

esporadicos das suas ocorréncias:

Quando os clientes vdo sair, principalmente quando estdo em grupos e esperam pelo
“transfers” da parte da agéncia de viagens ou entdo simplesmente esperam por um taxi, a
solucdo que temos é colocar as bagagens do clientes dentro da sala onde costuma estar a
responsavel pelo alojamento ou entdo num canto, aqui, neste canto da recepcdo. E a forma
gue temos de resolver isso enquanto ndo houver um lugar para guardar as bagagens dos

clientes que estdo em viagem.

Quando um cliente deseja ficar mais algumas horas para além da hora da saida tém direito a
um “day use” ou seja, ficar até final do dia, caso o quarto deles ja esteja atribuido é Ihes
facultado um quarto onde poderdo banhar-se e trocar de roupa. Embora estes casos néo
facam parte do dia a dia do hotel, j& que normalmente os clientes saem sempre no periodo
gue devem, nés ja estamos de alguma forma preparados para estas situagdes que ja vao

acontecendo algumas vezes.

As estratégias de servico que envolvem uma mudanga das regras pré-estabelecidas tém por
objectivo sobretudo a garantia da satisfagdo do cliente, sem no entanto descaracterizar ou
alterar a estrutura do servico. Fica-se, assim, perante uma reformulacdo e ndo uma altera¢ao
da estrutura. E importante realgar que a permanéncia de uma estratégia nem sempre é benéfica

para uma organizacdo. Existem estratégias, utilizadas em momentos especificos que se nao
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alteradas podem traduzir-se em motivo de insatisfacdo do cliente sdo casos que qualquer

organizagdo deve ter em atencao.

Estratégia individual ou de sec¢ao

Referente a decisdo individual de um agente ou de uma sec¢do em alterar ou apropriar uma
pratica rotinizada, procurando adaptar-se ou responder a uma mudanca momentanea do seu
meio envolvente. Surge normalmente num momneto em que as regras € 0S Iecursos
disponiveis nao permitem a resolucdo cabal de uma situagdo por parte dos empregados.
Nesses momentos reformula-se o discurso e/ou as praticas na expectativa de evitar demonstrar

inseguranga, falha ou desconhecimento:

Anteriormente ndo tinhamos alcatifas nos quartos, a nova geréncia resolveu colocar essas
coisas logo aqui em Cabo Verde (onde o p6 abunda). O que acontece é que neste pais tudo
tem de vir de fora e acontece que muitas vezes estamos sem saco para colocar nos
aspiradores e quando assim € a Unica coisa que nos resta é varrer a alcatifa e passar a
esfregona semi-molhada em cima. Acho que fica um bocadinho mais limpo mais também mais

mofo e ndo podemos fazer mais nada é isso ou ndo limpar.

A tentativa de garantir um bom servir ¢ evidente, mas também fica claro que as estratégias
utilizadas pelos empregados ndo s6 sdo formas alternativas de assegurar o bom
funcionamento do servigo no hotel como também procuram esconder as falhas do sistema,

garantindo desta forma alguma seguranca nas suas praticas.

Estratégia do descanso

Conseguir um tempo para parar por uns instantes, forcar uma saida do posto do trabalho, com
0 objectivo de fugir a uma tarefa ou responsabilidade, garante uma liberdade tempo-espacial

fora dos estabelecidos pelas normas da organizacdo. E também muitas vezes utilizado para

poder encontrar-se com colegas de outras areas e para quebrar a rotina do dia a dia:
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Eu vejo muitas vezes que eles ndo estdo a fazer nada, mas cada um agarra num papel
ou no telefone e faz de conta que esté a trabalhar, assim aquele cliente chato que vem
ai é meu e tenho que o atender. Isso acontece com todos, quando eu posso faco a
mesma coisa e deixo a tarefa para o outro que esta distraido. O que interessa é que

haja alguém que cumpra a tarefa, desde que isso seja garantido, tudo bem.

Tomar café, ir a casa de banho, sair para levar um recado que podia ser comunicado via
telefone, sdo estratégias para os empregados utilizam muitas vezes para quebrarem a
rotina e encontrarem-se como colegas de outras areas do Hotel. Acontece sobretudo nas
areas onde o trabalho ¢é mais estatico, como € o caso da recep¢dao, mas também ocorre

nos outros servigos.

Embora os empregados procurem muitas vezes assegurar o bom funcionamento do sistema,
muitas vezes adoptam comportamentos que podem por em causa o bom funcionamento do
mesmo. Podiamos falar de paradoxo, mas o que na realidade acontece ¢ que os empregados,
para além de serem seres racionais, também sdo emocionais ¢ nem sempre agem de acordo

com as regras pré-estabelicidas, mesmo que acreditem na utilidade delas.

Estratégia de controlo

Utilizado sobretudo pelos dirigentes ou detentores de algum poder, servem, entre outras
coisas, para controlar os empregados sem que 0s mesmos se sintam vigiados constantemente.
Podem passar pela delegacdo de poderes a outrem ou, entdo, por técnicas de controlo como
senhas de acesso personalizado na utiliza¢ao de software da organizagdo, senhas de operagdes
especiais, preenchimento de relatérios, entre outras formas. No caso dos recepcionistas no
HPM sempre que precisam aceder a dados dos clientes, dos quartos ou fazer uma reserva
utilizam o computador e nesses casos precisam de uma senha para aceder a um ambiente

proprio:

Ndés possuimos um cddigo préprio que utilizamos sempre que queremos fazer qualquer
operagdo no computador: verificar uma reserva, o quarto de um cliente, o dia da

saida, enfim tudo que possa imaginar relacionado com os clientes. Existe algumas
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coisas que ndo podemos fazer com a nossa senha nesses casos falamos com a

supervisora e, se for possivel, ela o fara.

Sempre que efectuamos a limpeza dos quartos temos que entregar a supervisora
(também na recepcdo) o relatorio dos quartos, onde nés incluimos os quartos que estao
limpos, os que n6s ndo acabamos de limpar e eventualmente aqueles que por qualquer

motivo ndo conseguimos limpar.

A estratégia de controlo também pode ser utilizada pelos agentes em relacdo aos clientes,
dando a sensacdo de um real dominio sobre todos os acontecimentos e¢ a satisfacdo e
seguranca dos clientes do Hotel. Procuram desta forma reforgar a imagem ou a percepcao do

cliente relativamente ao Hotel.

Recordar-se do nome do cliente quando este se dirige a nés ou mesmo entregar a chave
certa sem que 0 mesmo o pega, € muito importante. O cliente fica contente e tentamos
desta forma personalizar o atendimento a0 mesmo tempo que transmitimos a ideia que
aqui no Hotel Praia Mar os funcionarios sao eficientes e nada costuma falhar, embora

nao seja mesmo assim.

As estratégias de controlo ainda podem passar pela simulagdo de controlo efectuado pelos
supervisores, que procuram transmitir a ideia de um controlo efectivo e completo, mas nem

sempre real.

Normalmente passo por um quarto ou simplesmente pelo corredor falo com uma ou
duas das empregadas pergunto se esta tudo bem, como vai o trabalho e relembro-lhes
que estou atento e que depois das limpezas vou passar pelos quartos. Mas isso nunca

acontece. S0 ndo quero que elas pensem gue ndo estou atento ao trabalho delas.

Os exemplos de estratégia de controlo, alidas como qualquer dos outros exemplos de estratégias
aqui apresentados, permitem-nos identificar as estratégias ndo como meras estratagemas para a
resolucdo de situagdes nao cobertas pelos recursos e regras do Hotel, mas sim enquanto forma

de adequar e reformular praticas no sentido de garantir um servigo de e para a qualidade. Nas
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estratégias dos empregados e gestores os recursos € as regras sao constantemente actualizados

e reformulados na perspectiva de garantir a estabilidade do sistema.

= Expedientes
A ambiguidade ¢ inerente as estruturas sociais € a vida das pessoas, consequentemente
atravessa as organizagdes e as praticas para a qualidade (Domingues, 2003:142). Nas
organizagoes, a racionalidade sem limitagdes ndo existe, ela ¢ sempre cultural, contextual e
contingente (Friedberg, 1995:214) e nas situagdes de ambiguidade as decisdes caracterizam-se
pela novidade, complexidade e abertura (Domingues, 2003:143). Os comportamentos dos
actores, no seio de uma organizagdo fazem sempre referéncia a histéria pessoal do actor e aos
constrangimentos e oportunidades da situacdo presente (Friedberg, 1995:217), sendo que na
tomada de decisdes os actores utilizam essas experiéncias passadas e vivéncias actuais

(Domingues, 2003:142).

Na analise das praticas racionais ndo podemos nos esquecer que as organizagdes acomodam
no seu seio uma multiplicidade de racionalidades, de interesses, de problemas e de solugdes e
que os agentes, para além de serem racionais, também sdo seres emocionais e, por isso, nao
sabem tudo nem podem prever tudo (Friedberg, 1995), fazendo com que nem todas as suas
accOes sejam pensadas antecipadamente ou bem avaliadas antes de acontecerem. Os agentes
ndo sdo permanentemente coerentes € nas organizagdes onde as regras e os recursos formais
nem sempre cobrem todas as situagdes, sendo muitas vezes ambiguas, os momentos de
incertezas e incongruéncias aumentam e o recurso a praticas informais torna-se fundamental
para a manutengdo do equilibrio do sistema. Assim sendo, existem acc¢des que sao
provenientes de resultado imprevisiveis e menos reflectidas do que a orientacdo estratégica.
Nessas praticas a ac¢do e a reflexdo sdo quase em simultaneos, em plena monitorizacao e
quando assim ¢, estamos a falar de praticas ou comportamentos expeditivos— expedientes

(Domingues, 2003:142-144).

Os expedientes ndo se encaixam obrigatoriamente na continuidade da ac¢do reflexiva que
conduz a concretizagdo de objectivos previamente eleitos (Domingos, 2003:144), surgem
sempre que individuos tiram partido a seu favor (pelo menos aparentemente ou procuram tirar

partido) da situacdo “critica” em que se encontram. Constituem tipos de comportamentos que
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surgem em momentos de incertezas, em todas as praticas de e para a qualidade, procurando
dar respostas que visam manter a autoridade e monitorizar o comportamento em situagdes de
pressdo e perda de controlo (Domingues, 2003:143). Os expedientes, por natureza, sio pouco
regulares, e embora sejam intencionais, “‘eles fazem uma a articulag@o entre o inconsciente e o

consciente das pessoas (Domingues, 2003:143) .

Procuramos ao longo da nossa passagem pelo HPM analisar e interpretar algumas praticas ou
comportamentos que acreditamos serem expeditivos. Apresentaremos de seguidas alguns
exemplo que poderdo ajudar a melhor compreender essas praticas que fazem parte de todas as

organizagoes.

Expedientes gestuais ou sinalética

Durante o desempenho das fungdes os empregados sentem muitas vezes a necessidade de
recorrer a outras formas de comunicacao para poderem resolver uma determinada situacdo ou
para melhorar determinadas praticas, sem afectar o seu trabalho evitando demonstrar falhas ou
incertezas no servigo nem dar a conhecer os seus receios aos clientes. Longe dos olhares e da
compreensdo dos clientes (nem sempre) eles procuram no levantar do polegar, no piscar do
olho, na sinalizagdo com a cabega prestar o servico expectado tentando ndo demonstrar
incertezas ou duvidas. Serve portanto para uma comunicagdo rapida e directa, como tentou

fazer um recepcionista numa situacao de aperto:

No outro dia estavam aqui todos a ver umas filmagens, no computador, efectuados por cliente,
gue dizia que estaria a realizar um programa de musica para transmitir na Holanda. De
repente vi a Directora que ja estava, praticamente, na porta do Hall, apontei logo o dedo para
a zona da administracao para o pessoal entender que alguém daquele lado estava a entrar.
Adiantou de pouco, despistaram mas a Directora ainda “aqueceu-nos” os ouvidos um bom

bocado.
Os expedientes gestuais e sinaléticas embora ndo desejados ou estimulados pela organizagao

procuram ajudar na manutencdo da seguranca ontoldgica dos empregados enquanto

desempenham as suas fungoes.
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Expedientes Correctivas

Referente as correcgdes necessarias efectuadas apdés uma pratica ou comportamento
desconforme. Corrigir rapidamente uma falha para evitar a insatisfacdo dos clientes ¢ muito

importante, pois garante a estabilidade do sistema.

Como sabe isso de servir a comida no “timing” do cliente e sem falhas as vezes é
complicado. Lembro-me uma vez o cliente solicitou um prato com legumes especificos
a acompanhar e acabamos por colocar um bocado de feijdo ‘“congo” no prato. O
homem ficou furioso pois nem sabia o que era aquilo, cheguei l4 e disse-lhe que aquilo
em Cabo Verde era considerado salada pois acompanhava todos os pratos, ainda

reclamou mas depois comeu e gostou. Ufa foi a minha Unica reac¢ao.

Possuir um comportamento expeditivo para resolu¢do de uma falha, sem que o mesmo seja do
conhecimento do cliente ou pelo menos um expediente que tenta minimizar a insatisfacdo do
mesmo, ¢ extremamente importante na manutencao na estrutura do servico. Onde as regras e
os recursos ndo sao suficientes ou onde existem falhas, os comportamentos expeditivos

aparecem como o garante da estabilidade.

Expedientes explicativas

Quando as regras ndo chegam, todas as estratégias e expedientes ndo servem para evitar uma
falha, a explicagdo parece ser a Unica forma de minimizar a desconformidade. Pode ser
referente a um processo — conjunto de praticas que garantem um servigo —, como ¢ o caso do
processo de reserva de um cliente ou referente a uma pratica especifica. Os expedientes
explicativos procuram oferecer uma explicagdo, ndo obrigatoriamente verdadeira, para

minimizar as insatisfa¢cdes de uma situagdo ndo expectada.

Houve uma vez que um cliente tinha uma reserva para um dos melhores quartos do
HPM, era a primeira vez que vinha e a reserva tinha sido feita pela empresa. SO que
aconteceu que o quarto ainda estava ocupado porque o outro cliente acabou por

resolver ficar mais tempo, eu ndo sabia o que fazer nem o que dizer, de repente passou-
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me uma ideia a cabeca e disse-lhe que aquele quarto ha muito que deixou de ser um
dos melhores do Hotel, pois 0 mesmo néo tinha sido remodelado e que iria coloca-lo
num quarto remodelado e entre os melhores. Naquela altura foi a Unica coisa que me
veio & cabega. Eu ndo sei se a empresa depois disse alguma coisa, mas o cliente ndo

me pareceu insatisfeito durante a sua estadia.

Os expedientes explicativos procuram sobretudo minimizar os periodos de ruptura no seio de
uma organizacao € na estruturagdo de um servigo para a qualidade. Embora tais periodos
facam parte da realidade das organizacdes e dos sistemas sociais, caso eles sejam permanentes
podem originar uma ruptura maior que podera por em causa a gestdo de qualidade da

organizagao.

Como podemos constatar quer através das nossas explicagdes tedricas, quer através dos
exemplos aqui apresentados esses tipos de racionalidades so estdo separados por motivos de
analise. Os expedientes podem tornar-se estratégias e consequentemente rotinas, caso se
verifica a sua utilidade ou eficacia, as rotinas podem tornar-se expedientes caso as estruturas
sofram alteragdes e os empregados tenham uma certa dificuldade em aceitar as novas regras e,
as estratégias poderdo acabar em rotinas ou expedientes dependendo das utilidades das ac¢des
em causa. A possibilidade de passar de racionalidade para outra ndo ¢ algo que seja muito
improvavel, pelo contrario, acontece, as vezes, sem que o proprio agente identifique essa

passagem.
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e A regionalizacdo e as praticas da qualidade

A realidade quotidiana, a minha rotina didria s6 existe em torno do aqui (do meu corpo) e¢ do
agora (do meu presente) (Berger e Luckmann, 2000:39), ¢ constituida e ocorre em
intersec¢des de presenca-auséncia “no escoamento do tempo e na transformacdo gradual do
espaco” (Giddens, 1989:107). Nao ¢é possivel trabalhar fora das dimensdes tempo-espaco,
toda tarefa ocorre num dado local e implica um determinado tempo (Domingues, 2003:155).
As préaticas diarias, as acgdes, produzidas e reproduzidas ao longo das interacgdes estdo
sujeitas a aquilo que Giddens da o nome de Regionalizagdo — “zoneamento” do tempo-espago
em relagdo as praticas sociais rotinizadas (Giddens, 1989:96). Os locais (organizacdes),
cenarios de interaccdo, sdao tipicamente regionalizados no seu interior, e as regides —
estruturacao da conduta através do tempo-espago — sdo de importancia crucial na constitui¢ao

de contextos de interac¢do (idem).

Toda a interacgdo numa organizagdo possui inerentemente um espaco-tempo € somente
através da continuidade das praticas no espago-tempo ¢ que podemos falar de sistemas sociais
(Giddens, 1989:115). No entanto, nem todos os espacgos e tempos tém a mesma importancia
para nods, a importancia atribuida ndo ¢ sempre a mesma e isso influencia os fluxos e os
sentidos da nossa ac¢ao (Domingues, 2003:155). Em tempo-espaco divergente ou semelhante
podemos atribuir importancia diferente ou idéntica as regides (locais) onde nos
movimentamos ¢ ocorrem as interac¢oes influenciando desta forma a nossa accao, como

podemos verificar através dos quadros abaixo representados.

Quadro 3
ESPACO TEMPO ACCAO OBSERVACAO
07h:00 as 10h:00 Pequeno-almogo Self-Service '
12h:00 as 15h:00 Almogo Servigo & inglesa indirecto '’
Restaurante | 19h:00 as 22h:00 Jantar Servigo & inglesa indirecto.

Regionalizagdo: Espago idéntico, tempo diferente e acgdes diversas

1 Self-service: é o servigo no qual o proprio cliente vai buscar os alimentos que deseja, geralmente dispostos num buffet.

' Servigo a inglesa indirecto: esta modalidade de servigo consiste em compor o prato, a ser servido ao cliente, no guéridon (mesa auxiliar).
No caso do HPM eles ja trazem o prato feito a mesa do cliente sem ajuda do guéridon.
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Quadro 4
ESPACO TEMPO ACCAO OBSERVACAO
Restaurante Pequeno-almogo Self Service
Actualizagdo de registos de | Efectuado pelos recepcionistas de
Recepgao 07h:00 as clientes e diversos servigo de forma ordenada e
coordenada.
Quartos 10h:00 Preparagio do material e A preparagio ¢ efectuada em
inicio da limpeza dos quartos conjunto na lavandaria e dali cada
P d sai para o seu “posto”.

Regionalizacdo: Espacos diferentes, tempo idéntico e ac¢les diversas

Quadro 5
ESPACO TEMPO ACCAO OBSERVACAO
Actualizagdo de reservas e mensagens | Cada uma dessas tarefas é
Atendiment balea efectuada por um
Recepgdo 08h:00 as chdimento ao balcao funcionario sem interferir
12h:00 Check out na actividade de outrem a
nao ser que seja solicitado.

Regionaliza¢do: Espaco idéntico, tempo semelhante e accGes diversas

Quadro 6
ESPACO TEMPO ACCAO OBSERVACAO
Bar Efectuado pelos empregados de limpeza geral ou
10h:00 as Limpezas'? os proprios empregados do Bar.
Quartos 12h:00 Efectuado pelos empregados de limpeza dos
quartos.
Restaurante Efectuado pelos empregados de limpeza geral.

Regionalizacéo: Espacos diferentes, tempo semelhante e accdo idéntica

Quadro 7

ESPACO TEMPO ACCAO
Restaurante | 07h:00 as 10h:00 Pequeno-almogo

Quartos 10h:00 as 08h:00 | Periodo de descanso

Bar 13h:00 as 15h:00 | Servico de aperitivos

e digestivos

Regionalizacdo: Espacos diferentes, tempos divergentes e ac¢des diversas

12 iz . . I . oA s . .
O Bar embora ja esteja aberto este ¢ um momento que coincide com uma quase inexisténcia de movimento aproveitado sobretudo para a
continuagdo das limpezas.
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Quadro 8
ESPACO TEMPO ACCAO OBSERVACAO
Cada empregado faz a limpeza a sua
Quartos 10h-00 as 12h:00 Limpezas maneira. O objectivo passa por ter os quartos
' ’ P limpos dentro do tempo estipulado.

Regionalizacéo: Espaco idéntico, tempo semelhante e ac¢cdo semelhante.

Quadro 9

ESPACO | TEMPO ACCAO OBSERVACAO

O Check In segue regras especificas, como € o caso de
ser o cliente a preencher o boletim de alojamento
(anexo 2), mas as vezes, dependendo do recepcionista
clientes ou mesmo do cliente, o recepcionista acaba por

preencher o boletim.

Recepcdo Qualquer Check In de
hora do dia
ou da noite

Regionalizacdo: Espaco semelhante, tempo diferente e accéo idéntica.

Quadro 10
ESPACO TEMPO ACCAO OBSERVACAO
Restaurante 12h:00 as 15h:00 O atendimento ao cliente em cada destes
Recepedo T0h:00 35 08h:00 | Atendimento loca.ls e nos horquos indicados assumem
particularidades diversos que, tornam o
Bar 13h:00 as 15h:00 | ao cliente mesmo servigo completamente diferente.

Regionalizagdo: Espagos diferentes, tempos divergentes e ac¢do anéloga.

Os quadros acima representados ndo procuraram de forma alguma apresentar uma tipologia
da regionalizagdo nos hotéis nem pretende transmitir a ideia que a actividade didria no HPM ¢
tao rigorosa como aqui representamos, procura sim representar minimamente o que acontece
em termos de regionalizagdo num hotel e apresentar situagdes concretas que permitam
compreender a regionalizagdo verificada no Hotel em questdo. A regionalizacdo nao se refere
somente a divisdo espago-tempo-ac¢ao, mas também envolve a interac¢ao e as mudangas que
nelas ocorrem dependente da contextualidade da accdo, tematica sobre a qual falaremos de
seguida.

Numa organizacao os encontros (interac¢ao) constituem importantes momentos da construgao
do sistema da qualidade (Domingues, 2003:159). E através da interacgdo e da produgio e

reproducdo das praticas, baseados nas regras e recursos meios e produtos das praticas do
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quotidiano, que se da a estruturacdo dos servicos da e para a qualidade. Sao esses momentos,
que concedem ao sistema da qualidade estabilidade. Essa interaccdo ndo acontece ao acaso
nem em locais por escolher, pois toda interac¢do social € situada no espago-tempo (Giddens,

1989:69).

Compreender o processo de regionalizagdo implica sempre o entendimento da nossa realidade
quotidiana na interaccdo e a realidade enquanto experimentada em diferentes niveis de
aproximagdo e distancia, espacial e temporal (Berger e Luckmann, 2000:39). O
posicionamento do actor em contexto de interaccdo e o entrelagamento desses contextos sao
elementares para compreender a actividade do agente (Giddens, 1989:88). No servigo

hoteleiro, esta situagdo pode observar-se em varias sec¢des, como ¢ o caso do restaurante:

O empregado no Restaurante tem um papel fortemente condicionado pelos niveis de
presenca-auséncia em relagdo ao cliente. Espera-o a porta, acompanha-o até a mesa,
apresenta o menu e retira-se, dando tempo ao cliente para escolher o seu prato.
Regressa passado uns cinco minutos aproxima-se e anota os pedidos. O ritual de
presenga-auséncia do empregado é uma constante durante a permanéncia do cliente no
local, aguardando pela chamada do cliente ou simplesmente aproximando-se para se

inteirar da qualidade do servigo prestado, o jogo de presenga-auséncia é uma constante.

Para além do nivel de disponibilidade de presenca, um dos aspectos do caracter da
regionalizacao ¢ o do comportamento associado a locais e de presengas especificas. Alids a
estruturacao social dos sistemas da qualidade também acusam comportamentos desenvolvidos
em situagdes de isolamento (Domingues, 2003:159) e a manutengdo da seguranca ontologica
nao poderia ser conseguida se as regides frontais ndo fossem mais do que fachadas (Giddens,
1989:101). Por outras palavras, os comportamentos € as experiéncias dos empregados em
locais ndo “controlados” (cantina, casa de banho, vestudrio) também sdo importantes na
partilha de experiéncia e consequentemente na estruturag¢do do sistema. A troca de experiéncia
€ mesmo as conversas com os gestores em momentos de menor tensdo e ambientes onde os
empregados se sintam mais libertos ¢ uma forma de garantir a continuidade das praticas e sua

constante estruturacao:
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Sempre que o chefe passa por aqui, fala comigo e diz isto estd bem ou no esta, eu até
fico feliz pois assim melhoro a minha forma de trabalhar. O problema estd muitas
vezes na forma como o diz, onde e com quem estamos. Por exemplo chegar no meio de
outros colegas do servico e pbr-se aos berros que isto ndo esta bem feito, que néo é

assim que se faz e mais isso e mais aquilo ndo ajuda nada. Nao é?

A regionalizag¢do envolve sempre a ideia daquilo que ¢ permitido e aquilo que ndo é permitido
fazer ou dizer num determinado espago-tempo. E como um jogo que envolve mostrar, ocultar,
de acordo com o tempo-espago-contexto e, ¢ sempre do conhecimento do agente, embora o
mesmo possa ndo o saber explicar. Alids esse jogo ¢ fundamental na manutencdo da

seguranga ontologica dos agentes (Giddens, 1989).

Quando um cliente solicita um guardanapo extra, os empregados no Restaurante,
devem leva-lo num bandeja, segura-la com uma pinga e entrega-lo ao cliente. O
objectivo ¢ o empregado nunca tocar com as maos o guardanapo garantindo assim a
higiene do guardanapo. No entanto o empregado preocupa-se pouco com esse
pormenor ¢ prepara o guardanapo (dobrar de forma especial) sem pingas nem luvas ou
o cuidado higiénico que tenta demonstrar ao entregar o guardanapo numa bandeja e

com uma pinga.

O servigco no Hotel Praia Mar enquanto sistema nao foge a regionalizacdao e esta organizada
em torno do aqui e do agora. Toda a accdo ¢ organizada desta forma, do tempo e do lugar de
execucdo. Cada servigo esta sujeito a um tempo e um local e, as interacgdes dos empregados

com os clientes divergem ao longo do tempo-espago das suas actividades.

A clientela de manha é de poucas falas, ndo gostam de falar muito e s6 querem tomar o
pequeno-almogo e sair. Raramente falam e quando o fazem é para perguntar acerca
dos horéarios dos servicos do hotel, a localizacdo de alguma organizacdo, enfim
conversas praticas. Na hora do almoco sdo mais faladores que de manha e
normalmente sdo também mais pacientes. As conversas ja recaem sobre as praias da
cidade, as comidas tipicas, coisas do género. A noite é dificil caracterizar, depende

muito de como foi o dia. Mas normalmente estdo mais afavel, sdo paciente, mas nao

séo mais faladores que na hora do almoco e as conversas sdo bastantes diversificadas.
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Modos de regionalizacéo

Vimos nas paginas anteriores que a regionalizacdo refere-se a nossa pratica social rotineira
num determinado tempo-espago-contexto e que as nossas acc¢des, fundamentais na
estruturacao do sistema, sdo influenciadas por essa relacdo. Desta forma o servico num hotel
apresenta-se enquanto sistema sujeito a um vasto conjunto de interacgdes “zoneadas” de
modo diferente no tempo e no espago. De seguida, faremos uma breve visita aos modos de
regionalizacao apresentados por Giddens, alguns desenvolvidos por Domingues e no final

apresentaremos alguns exemplos das praticas de qualidade regionalizadas no HPM.

Giddens apresenta uma tipologia da regionalizacdo (figura 1) que engloba a forma — referente
as fronteiras que definem as regides, podendo elas serem fisicas ou simbolicas; o caracter —
modo como o tempo-espago organizado nos locais ¢ ordenada dentro de sistemas sociais mais
abrangentes, ou seja, a forma com a regionalizacdo das praticas em “sub regides’contribuem
para a regionalizac@o do sistema no seu todo; a extensao — respeitante a escala e ao dilatamento
das regides no espaco-tempo, ou seja, a dimensdo e ao prolongamento das praticas
regionalizadas e, finalmente; a duragdo — referente ao periodo de interac¢do numa determinada

regido, num determinado espago-tempo.

Forma

Regionalizacéo
Duracéo Extensdo

aracter

Figura 1: Tipologia da Regionalizacdo
Adaptado de Giddens, Anthony, A constituicdo da Sociedade, 1989, p.98

Domingues no seu trabalho sobre a gestdo da qualidade nas organizagdes industriais

apresentou modos de regionalizacdo dos quais apresentamos alguns de seguida.
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Regionalizacéo quanto as accdes

As acgdes no seio das organizacdes sdo sempre regionalizadas relativamente aquilo que ¢
permitido ao empregado fazer ou ndo. Dar gargalhadas na recepgao, ver a televisdo no hall de
entrada, falar cabo-verdiano com o colega enquanto se serve um cliente, sio comportamentos

inaceitaveis durante as praticas didrias dos empregados.

As vezes estou a limpar ja cansada de estar sozinha e vejo um colega num outro bloco
lado d& vontade de conversar de um lado para o outro, mas nao é permitido, podemos
incomodar os clientes e mesmos 0s nossos colegas, além do mais aqui ndo é nenhuma
praca. De qualquer forma, quando n&o estdo assim muito longe até chamo, assim, um

bocadinho mais alto, mas coisa pouca.

Esses limites das acgdes permitem de alguma forma exercer algum controlo sobre os

empregados sem estar presente um supervisor.

Regionalizacéo quanto aos locais

Os locais no seio das organizacdes também sdo regionalizados relativamente ao facto de
poderem ou nao ser frequentados por todos. Atribui a diferentes locais significados diversos,
condicionando ou estimulando, desta forma, as ac¢des. Enquanto que os gestores podem
percorrer todas as zonas, os empregados ndo podem fazer o mesmo. Entre os proprios
gestores nem todas as zonas sdo permitidos de igual modo a todos. A Dr.* Margarida,
responsavel pelo alojamento, ndo entra no restaurante e no bar da mesma forma, nem com

tanta regularidade como faz o Sr. Luis, responsavel pelo servico de Restauragao.

Entre os empregados ¢ evidente a regionalizacdo de locais, o pessoal da cozinha raramente
entra no restaurante ¢ quando o faz a sua presenca ¢ fugaz, os empregados do bar e do
restaurante muito raramente entram nos quartos a nao ser a pedido do cliente para levar algo,
as empregadas de limpeza de quartos limitam-se a limpar os quartos e ndo o hall de entrada e

outros locais a nao ser se solicitadas.
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O territorio de actuagcdo dos empregados ¢ limitado e todos esperam que esses limites sejam
cumpridos. Podemos facilmente entender este modo de regionalizagcdo, enquanto modo de
monitorizagdo reflexiva da ac¢do e também enquanto monitorizacdo da ac¢do dos outros, que
como ja foi aqui referido, ¢ fundamental na producdo e reproducao das estruturas de qualquer

sistema social.

Regionalizag¢ao quanto as pessoas

Da mesma forma que existem locais que ndo podem ser frequentados por todos e ac¢des que
ndo podem ser efectuados em qualquer local, também, existem ac¢des que ndo podem ser
efectuadas por todos. Embora exista a ideia de polivaléncia no seio do Hotel as func¢des dos
empregados sdo determinadas de forma fixa, s6 em casos especificos e se solicitados € que os
empregados podem alterar as suas fungdes. O recepcionista nao pode optar por ser empregado
de limpeza por um dia, tampouco o empregado do bar pode tornar-se empregado de 1* no
restaurante de um dia para o outro. A regionalizacdo das pessoas ¢ fundamental na
manuten¢do da estabilidade e qualidade do sistema, como ¢ também fundamental na
seguranca ontologica do proprio empregado que desta forma tem maior dominio sobre a sua

funcao, oferecendo segurancga nas suas praticas quotidianas:

Quando existe alguma actividade extra no Hotel, sdo chamados alguns funcionarios
doutras &reas para dar uma ajudinha no servigo do Bar e Restaurante. E obvio que s6
os melhores e os mais experientes é que sao utilizados, pois caso contrario poderiamos

por em causa todo 0 servico.
A utilizacdo de empregados de outras fungdes € sempre feito com receio de por em causa toda
a estabilidade dos sistema. Por isso, sempre que organizacdo ache necessario efectuar esta
adaptacdo, tem a necessidade de fazer uma escolha criteriosa, entre os melhores, para evitar
qualquer instabilidade no servigo.

Regionalizagéo quanto a utilizagao das regras e recursos

As regras e os recursos podem variar de acordo com o tempo-espago € 0s actores presentes.

Se ¢ verdade que existem algumas regras e recursos que sdo idénticos para todos na
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organizagdo ¢ ainda mais verdade que as regras e recursos variam de acordo com o tempo-

espaco da interac¢do e dos agentes que os utilizam.

As regras e os recursos utilizados na recep¢do ndo sdo as mesmas que os empregados de
limpeza utilizam no desempenho das suas fungdes, as regras de interaccdo na cantina durante
o horario de almogo certamente ndo sdo iguais as regras utilizadas durante o horario normal
de trabalho e os recursos que os recepcionistas utilizam para desempenhar as suas fungdes
diferem um bom bocado do utilizado pelo empregado do bar, como ¢ o caso do uniforme que

varia de fung¢do para fungao.

A nossa forma de conversar com os clientes é bastante informal, difere muito do
pessoal da recepcdo. Mas isso é normal nds estamos aqui a beira da piscina (Bar)
provavelmente nos momentos em que os clientes estdo mais relaxados, ndo podemos
ser tdo formais com eles como séo 0s nossos colegas. Ndo nos tornamos amigos, mas

acredito que estamos mais proximos dos clientes.

A adaptabilidade e a diferencia¢do das regras e recursos de acordo com as regides do Hotel
sao de importancia crucial na produgdo e reproducdo das praticas. Garante melhor
desempenho das actividades, aufere ao empregado maior flexibilidade e alivia a tensdo que
poderia existir se as regras e os recursos fossem idénticos A regionalizagdo das regras e
recursos oferece ao sistema de e para a qualidade a dimensdo necessdria para uma

estruturacao confiante e estavel.

A apresentacdo de diversas formas ou modos de regionaliza¢do, como aqui foi apresentado,
tem sobretudo como objecto demonstrar que a importancia da regionalizagdo ndo reside na
sua tipologia mas sim na identificacdo da sua existéncia e ajustamento de acordo com a nossa
organizagdo. Qualquer sistema social composto por acgdes rotineiras e quotidianas, estd
sujeita a regionalizacdo das suas praticas e o sistema da qualidade ¢ estruturado no decorrer

das praticas situadas no seio das organizagdes.
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Regionalizacéo e Praticas da Qualidade

Embora consideramos importante e bastante completa a tipologia e os modos de
regionalizacdo proposto e apresentado por Giddens e Domingues iremos, para o nosso estudo,
ja que o mesmo difere em alguns pontos das investigacdes levado acabo por esses autores,
apresentar outros exemplos de praticas de regionalizagdo, desta feita, por servico no HPM,

forma que acreditamos ser mais consentaneo com o nosso trabalho.

= Regionalizacdao da Recepgao

A recep¢do como qualquer outra parte do hotel estd dividida simbolica e fisicamente. As
divisdes, independentemente do seu caracter, sio completamente reconhecidas pelos agentes
que frequentam essa regido, onde ocorrem um sem numero de interac¢gdes. Um balcdo, dois
armarios para a colocagdo de mensagens e chaves, respectivamente, telefones, faxes e
computadores arrumados em locais proprios, tudo preparado para funcionar em harmonia. As
divisdes existentes, simbolicas ou fisicas, deixam claro a forma como as praticas deverdo

ocorrer ao longo da continuidade das acgoes.

As fronteiras da recepcao

Relativo aos limites fisicos e simbdlicos como o0s quais o0s recepcionistas convivem
diariamente. Delimitam o campo de actuacdo dos agentes na continuidade das suas acgdes
quotidianas. Na recep¢ao no HPM, por exemplo, nem todos os objectos sao para todos no

mesmo tempo-espaco:

A mesa existente aqui dentro da recepgdo sé é usada pela supervisora e as vezes a
chefe dos alojamentos. N6s (os empregados) s6 nos sentamos aqui quando ndo ha
ninguém na recepcao, nem clientes nem os chefes, ou entdo para fazer um trabalho
especifico, mas por breves instantes. Existe ainda esta sala (sala contigua a recepgao)
que é a sala da chefe do alojamento, somente utilizada por ela e, quando néo esta pela
supervisora. E claro que nos s6 passamos por la quando é necessario, pois ali ndo faz

parte do nosso posto de trabalho.

60



Gestdo da qualidade do servigo hoteleiro em Cabo Verde: Estruturagio de processos.

Este telefone, que estd colocado num canto algo afastado (fora) da nossa zona de
actuacdo, serve para que os clientes possam atender caso estejam na recep¢ao, para
efectuarem chamadas ou mesmo para uma pessoa falar com um hdspede. Esté afastado

para que sempre que alguém esteja ao telefone tenha alguma privacidade.

Os limites impostos pelas fronteiras ndo devem ser tomadas enquanto for¢a constrangedora da
accdo mas também como facilitadora, pois a0 mesmo tempo que impde um limite espacial e

temporal a ac¢do concede-lhe um tempo-espaco especifico para desenvolver a sua actividade.

As conversas na recepcao

O contetdo e a forma das conversas variam muito de acordo com os agentes presente. A
variagdo das conversas tem sobretudo o intuito de impor distdncia e limites, sendo que esta
imposi¢do pode ser voluntaria ou imposta, mas tem sempre subjacente um jogo de poder. Estar

sozinho ou ndo na recepg¢do, determina o tipo de conversa que se pode ter:

Quando estamos sozinhos na recep¢ao (inclui muitas vezes a supervisora) falamos de
tudo e mais alguma coisa. Mas quando temos um cliente por perto mudamos para
assuntos de trabalho ou entdo fazemos siléncio. O mesmo se passa com a Directora, se
ela estiver por ca temos a tendéncia é falar mais baixo ou mesmo calarmo-nos por um

tempo. Percebes?

As conversas ao contrario do que muitos pensam também servem para trocas de experiéncias e
significados que sdo fundamentais na estruturacdo do sistema, pois através da conversagao
acontece uma grande troca de significados e legitimagdo de praticas e propriedades estruturais

fundamentais na estruturacao do sistema da qualidade.

A organizagéo do trabalho
Possuir um trabalho organizado ndo s6 permite praticas sistematizadas e controlo eficiente do

empregado no desempenho das suas fungdes como ¢ muito importante na avaliacdo do

desempenho do mesmo, pois permite a existéncia de critérios racionais a serem avaliados. No
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entanto nao deve ser tido como unico método de avaliagdo, pois ndo nos esquecamos que 0s
agentes também sdo seres emocionais, nem sempre racionais no desempenho das suas fungdes.
A recep¢ao do HPM também funciona a base de uma certa organizagdo permitindo assim aos

empregados maior controlo das suas actividades e eficacia no desempenho das suas fungdes:

A primeira actividade do recepcionista ao entrar no seu turno é fazer a caixa e
confrontar o seu valor com a do colega que vai sair, posteriormente faz uma
actualizacao de possiveis check out dos clientes, para saber quais sdo os clientes que
vao sair e e preparar as suas contas, de seguida verificamos se h& cliente que véo
entrar no hotel no dia e quando é que vai ser, para gque possamos preparar 0S
respectivos quartos, continuamos ja de uma forma menos linear com outras tarefas que

nos temos e que vao aparecendo

Os exemplos que aqui apresentamos revelam a regionalizacao enquanto delimitador de
tarefas e fronteiras de actuacdo dos empregados contribuindo desta forma para
sistematizar e organizar o trabalho do agente. Ajuda na responsabilizacdo de cada um
relativamente as suas praticas ao mesmo tempo que permite a monitorizagao reflexiva e

da actividade do outro.

= Regionalizacdo do Restaurante

O restaurante ¢ uma regido extremamente marcada. Diariamente serve de local para varios
tipos de refei¢cdes o que implica servigos diferentes e praticas divergentes entre empregados e,
entre clientes e empregados. Mais do que isso, o restaurante ¢ um local onde as fungdes estao,
ou pelo menos procuram estar, bem separadas, para se poder almejar a estabilidade e qualidade

do sistema.
As divergéncias
As divergéncias no Restaurante permite-nos compreender como é que dependendo do tempo-

espago, dos agentes presentes e das situacdes que ocorrem, os comportamentos dos actores

podem alterar-se e consequentemente a interaccdo entre os agentes modificar-se, alterando
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desta forma as praticas do sistema e a sua estabilidade, como acontece em certas alturas no

restaurante do Praia Mar.

Os maiores problemas que temos passam por controlar a pressa do cliente,
principalmente a hora do almoco e, controlar a demora na entrega dos pedidos. Nds
dependemos em grande medida da cozinha e se eles se atrasam com a comida ou se
preparam um prato que ndo foi pedido pelo cliente, temos um problema de todo o
tamanho. E quando temos clientes apressados aqui dentro, isto aqui torna-se um
inferno e temos que andar a apagar fogos. As vezes somos quase que obrigados a
suplicar o cliente para se acalmar por causa do atraso na entrega de um prato, gritar
com um colega da cozinha. Isto aqui a hora do almogo, as vezes, quando hd muitos

clientes é fogo.

As funcdes

A divisao das fungdes de cada empregado no seio do Restaurante ¢ uma das formas que nos

permite entender como ¢ que funciona a regionaliza¢do dos empregados no seio do restaurante.

O manual de funcionamento do HPM divide as tarefas e/ou os empregados do
restaurante em: Empregado de 1* responsavel pela recepg¢do do cliente, indicacdo de
uma mesa adequada e apresentagdo do menu; Empregado de 2* responsavel pelo mise
en place, atendimento e servigo aos clientes; Empregado de 3* ajudante do empregado
de 2* e; o Escangdo responsavel pela compra e o estoque de vinhos; zelar pela sua

conservagao e, entre mais coisas, sugerir e servir vinhos aos clientes.

Nem sempre essa regionalizagdo ¢ respeitada na totalidade, originando as vezes alguns

desconfortos:

Na realidade eu s6 devia ir até a porta acompanhar o cliente até a mesa, apresentar o
menu e retirar-me. Posteriormente um empregado de 22 iria atender e receber o pedido
do cliente e servi-lo. A minha func@o também implica saber se o cliente ficou satisfeito
e acompanha-lo a porta. Mas até parece que eles (os colegas) ndo sabem disso e claro

acabo sempre por fazer o trabalho todo.
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As divisdes de fungdes podem ajudar em muito na especializagdo dos agentes mas pode
também conduzir a um certo relaxamento dos agentes. Em qualquer dos casos a probabilidade

de conflitos de poder ¢ real e deve ser tida em conta.

Os recursos e as regras

A utilizacdo dos meios e das regras que as organizacgdes disponibilizam para uma correcta
realizagdo das tarefas ¢ fundamental no servico. A forma como os empregados os utilizam
permite a produgdo e reproducdo dos mesmos participando desta forma na estruturacdo do

sistema de e para a qualidade.

Possuimos cerca de 20 mesas para 4, 2 mesas cumpridas de 6 e dois redondos. Mas
isso tudo € relativo pois a localizagdo das mesas e as quantidades podem mudar num
piscar de olho. Se houver uma grande recepcdo podemos juntar as mesas, podemos
separa-los se alguns clientes o desejarem ou mesmo aumenta-los desde que fique
espaco suficiente para nos podermos deslocar e os clientes ndo ficarem muito

apertados.

Conseguimos identificar nos exemplos acima mencionados que a regionalizagdo ¢ mais do que
simples divisdo das tarefas num espago-tempo, mas ¢ sim todo um processo de interacgdo e
mudanga que envolve agentes, seres racionais capazes de utilizarem regras e recursos nem
sempre adequadas ou esperadas, no decorrer das suas praticas ao longo de tempo-espago-
contexto diverso e que ¢ durante essas praticas regionalizadas nem sempre racionais que se da

um dos processos para a estruturacio do sistema.

= Regionalizagdo do Bar

O Bar nao foge as regras das outras regides do Hotel. Estd dividido fisicamente,

simbolicamente e alimenta-se da regionalizagdo tanto como qualquer outra area de uma

organizacdo. No entanto, tem algumas especificidades que procuramos abordar através dos

NnosSsosS exemplos.

64



Gestdo da qualidade do servigo hoteleiro em Cabo Verde: Estruturagio de processos.

A livre circulagdo

O limite de circulacdo faz parte de todo e qualquer organizagdo. Cada um tem o seu local e
tempo de trabalho e ¢ ai que se deve manter durante o expediente. Qualquer desrespeito por
essas regras devem ser devidamente justificadas ou permitidas, pois a livre circulagdo no seio
de uma organizagdo s6 ¢ uma realidade para alguns. Os funcionéarios do bar no HPM nao

fogem a regra:

N&o, normalmente ndo. Nds s6 saimos quando € mesmo necessario como no caso de
precisarmos uma determinada bebidas e na manutencdo ninguém atender o telefone, ai
temos que sair (fica um colega no bar) e vamos buscar essas bebida, sé nesses
situacdes, caso contrario temos é que estar sempre no nosso posto de trabalho.
Primeiro porque ndo podemos deixar o Bar sem ninguém tampouco 0 nosso colega
apertado com muitos clientes, segundo porque estar a passear no Hotel ndo faz parte

do nosso contrato e as regras sao claras, o trabalho é no nosso posto de trabalho.

Mesmo depois de sair ndo podemos andar de um lado para o outro a incomodar 0s
nossos colegas nos seus respectivos postos de trabalho e depois ndo podemos por
exemplo sair do trabalho no bar e logo de seguida sentarmos no mesmo lugar do
cliente e tomar um copo. Nao é correcto, ndo fica bem e além do mais é contra as

regras.

O convivio

Conviver, associar-se ou visitar outros colegas nao fazem parte das praticas previstas em
qualquer hotel na obtencdo do servico de qualidade. Embora muitos considerem esses
convivios como uma forma de distracgdo ou mesmo falta de empenho dos empregados muitas
vezes, principalmente entre colegas do mesmo sector, sdo fundamentais na troca de
significados, que como veremos mais a frente ¢ uma das modalidades de estruturacdo do
sistema, alias o convivio com o0s colegas ¢ uma constante entre os empregados do HPM,

embora com algumas limitacdes:
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Convivo com os meus colegas do bar enquanto trabalhamos, eventualmente convivo
com outros colegas, principalmente os do armazém e do restaurante. De resto sé tenho
contacto com o0s outros quando eles passam por perto. As vezes SO nos
cumprimentamos, mas quando é possivel fala-se de tudo um pouco, entender coisas
novas que possam existir, discutir formas de trabalhar, enfim acabamos muitas vezes
por falar de trabalho entre outras coisas é claro. Mas onde realmente estamos a

vontade para a conversa é na cantina.

O controlo, a delimitacdo tempo-espago, o poder, ficam evidenciado nos exemplos que aqui
apresentamos. A regionalizacdo, consciente ou inconscientemente, cumpre sempre essas
funcdes que por sua vez sdo determinantes na manutencdo da continuidade das préticas e na
garantia da seguranca ontolégica do sistema. E importante realcar que embora cumpra essas
funcdes ele ndo as tem por objecto, pois a regionalizacdo ¢ um processo natural de estruturacao

das nossas praticas rotineiras.

= Regionaliza¢do dos Quartos

Os quartos nos hotéis permitem-nos entender claramente a distingdo entre as fronteiras fisicas e
simbodlicas. Enquanto que as paredes dos quartos determinam as fronteiras fisicas, as
permissdes dos clientes determinam a fronteira simbolicas dos quartos. Sendo vejamos, a porta
do quarto pode estar aberta mas a entrada do empregado s6 ¢ permitida caso cliente ndo esteja
presente ou 0 mesmo permita a sua entrada. Mais uma vez verificamos que esses limites tanto
constrangem como facilitam o desempenham do empregado que sabe perfeitamente quando
entrar e quando ndo entrar no quarto. Neste caso, o poder distribui-se tanto para o cliente como
para o empregado, alias essa ¢ o pensamento de Giddens quando avanca com a ideia de que o
poder ¢ tanto constrangedor como facilitador, ou seja, na presenga o cliente detém poder sobre
o quarto onde estd hospedado, mas em determinados momentos (limpeza) na auséncia do
cliente o empregado assume algum poder. Nos momentos em que os dois partilham o mesmo
espago (limpeza do quarto como cliente no interior) o poder reparte pelas partes, ndo sendo

obrigatoriamente equitativo:

66



Gestdo da qualidade do servigo hoteleiro em Cabo Verde: Estruturagio de processos.

Sim algumas vezes temos que limpar quartos com os clientes presentes é que ha cliente
gue estdo a trabalhar e ficam no quarto enquanto limpamos. Quando assim acontece o
nosso trabalho fica dificultado ou porque eles ficam a fazer algumas perguntas e
acabamos por nos atrasar ou entdo porque temos dificuldades em nos deslocar dentro
do quarto. Depois com o cliente no interior ndo temos muito a vontade de pegar nas
coisas e arrumar. Quando assim acontece e o cliente ndo sai ou mesmo sai mas fica no

corredor de um lado para o outro, a limpeza nunca é a mesma.

A saudacao

Cumprimentar ou ndo cumprimentar eis a questdo. Faits divers para alguns e motivagao
extra para outros ¢ uma das formas fundamentais de garantir a confianca e o
reconhecimento. A forma como cumprimentamos o nosso interlocutor nos nossos
encontros variam constantemente e vai desde simular um sorriso at¢é um bom dia
amavel, tudo depende do tempo-espago-contexto, como podemos ver no exemplo que

SC€ seguc:

Existem clientes que até fora do hotel nos cumprimentam. De modo geral costumam
cumprimentar, mas ha alguns que ndo. Muitas vezes pode é mudar a forma de
cumprimentar. Normalmente dizem bom dia, boa tarde (as vezes outras linguas sem ser
0 portugués), mas normalmente quando estéo, por exemplo, na recep¢ao ou mesmo nos
corredores e estdo acompanhados, limitam-se a cumprimentar com uma sinalética, ou
seja, levantam a mao ou acenam com a cabeca. Quanto a falar propriamente dito s6 o
fazem quando estdo no quarto ou se precisarem de algo. Sendo ndo costumam jogar
conversa fora connosco, as vezes fazem perguntas acerca do pais ou entdo acerca do
hotel.

= Regionalizagdo das praticas dos gestores

Falar da regionalizagdo dos gestores ¢ sobretudo falar do dominio que de alguma forma os

mesmos parecem exercer sobre os agentes e sobre o tempo-espago-contexto onde se inserem,
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dominio esse que pode actuar enquanto for¢a equilibradora ou constrangedora na estruturagao

do sistema.

Correcc0es das praticas

Onde devem e sdo efectuadas as correcgdes das praticas ndo conforme? Devem ou ndo ser
efectuadas a frente dos clientes? Devem ou ndo os gestores interferir directamente no
trabalho dos empregados? Essas sdo perguntas com muitas respostas tidas como adquiridas,
mas que devem ser alvo de uma andlise cuidadosa pois o processo de correccao de praticas
ndo conformes ¢ determinante na actualizagdo das regras e recursos fundamentais na
estruturacdo. As praticas correctivas devem ser significativos e dominados pela legitimacao,

caso contrario correm o risco de ndo terem o efeito pretendido.

Os gestores evitam interferir directamente no trabalho dos empregados, evitando desta forma
tensdes ou mal entendidos. Em caso de desagrado as correcc¢des sdo feitas a posteriori, muitas
vezes, via supervisor no ambiente de trabalho do empregado, mas longe dos clientes (as vezes
longe dos proprios colegas) ou em tempo-espaco diferente da ac¢do, nomeadamente nas

reunides de distribuicao de tarefas ou em reunides especificas para resolugdo de problemas:

Normalmente quando fazemos algo de errado nunca somos corrigidos a frente dos
clientes, fica mal, normalmente temos é que ouvir nas reunifes ou nos encontros de

divisdo das tarefas, mas é bem melhor que ser repreendido a frente de todos.

As correccOes das praticas através de pessoas que estdo mais perto dos empregados
(supervisores) em ambiente proprio servem sobretudo para que as emendas ndo sejam motivos
da criacao de tensdes dentro da organizacao. Se ¢ verdade que os empregados tém a nocao de
quem tem poder no seio da organizagdo também ¢ verdade que os gestores devem procurar
evitar demonstrar com muita veeméncia o mesmo, sob pena de criar um ambiente pouco

propicio ao trabalho.
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Zonas de contactos

As zonas de contacto como as formas como sdo efectuados sdo muito importantes nos
processos de significagdo, dominacdo e legitimagdo das praticas. Os gestores muitas vezes
escolhem muito bem o local onde pretendem contactar, interagir com os empregados. Alias,
quando um empregado ¢ chamado ao escritorio do gestor ele sabe de antemdo que algo deve
estar errado (pelo menos ¢ o que espera). Se um determinado gestor que raramente aparece no
seu sector aparece por 1a € porque hoje as “coisas vao feder”. Ser chamado ao escritorio, por

exemplo, tem significado préoprio e traz sempre alguma apreensao:

Normalmente falam connosco aqui mesmo e dizem o que esta mal ou foi mal feito. Nao
me lembro de alguma vez ter sido chamado ao escritério. Mas ja houve colegas que
foram e foi porque as coisas ndo estavam mesmo boas. Também podem chamar para
comunicar coisas boas como aumento do salario ou uma promo¢ao, mas isso é o

menos provavel.

As conversas dos gestores com os empregados em locais especificos (escritorio) ajudam a
reforgar o dominio que detém e colocam desta forma o empregado num ambiente onde o
mesmo estd pouco a vontade, com o intuito de legitimar a sua posi¢do na organizacdo e de
alguma forma apresentar o seu poder. Também podem servir para encurtar a distdncia entre

gestores e empregado, quebrando as fronteiras entre a regido de um e do outro.

Zona de trabalho

Na grande maioria das vezes, tendo em conta a hora e o dia, a maior parte dos empregados
sabem onde encontrar os gestores. Os gestores passam mais tempos em determinadas areas de
acordo com as fung¢des que ocupam no seio da organizagdo e a rotina das suas fun¢des meio e
resultados das sua praticas didrias permite conhecer a regionalizagdo do trabalho posto em

pratica pelos proprios gestores:

Nunca fico parado num sitio. Ando de um lado para outro para ver como vao as coisas,
mas quando precisam de mim telefonam quase sempre para o restaurante, bar ou para

0 armazém. Normalmente s&o esses locais onde mais facilmente podem me encontrar.
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As regionalizagdes ocorrem em qualquer organizacdo e as suas particularidades estao
dependentes de varios factores que englobam desde os funciondrios até ao meio envolvente da
mesma. E sobretudo importante reter a ideia que as praticas do quotidiano de cada empresa sdo
regionalizadas, que todas as organizagdes sdo compostos por regides € que essas sao
importantes no contexto da interac¢do e consequentemente na continuidade das praticas no

espago € no tempo.

Outra ideia que importa aqui reter ¢ que os sistemas de e para a qualidade sdo estruturadas no
decorrer das interacgdes, na continuidade das acgdes que por sua vez ocorrem nos contextos
regionalizados das organizacgdes. O espaco-tempo onde decorrem as actividades servem para a
sua avaliacdo, doutra forma, as ac¢des dos agentes s6 podem ser avaliadas se tomadas em
consideracdo os locais de acordo “com a sua dimensdo, organizagdo, limpeza e beleza, o seu
programa produtivo e relacional (Domingues, 2003:157) ” e o tempo “de acordo com a sua
intersecgdo no ciclo do tempo do dia, a duracdo e natureza das tarefas, as relagdes

desenvolvidas, o espaco ocupado (idem) .

Outra conclusdo que retiramos deste estudo é que a regionalizacdo de certa forma age como um
controlador invisivel. Os locais divididos em regides servem como forma de controlar a
actividade dos agentes ajudando no controlo do equilibrio ontoldgico das organizagdes. Saber
como ¢ que a interac¢do deve funcionar num determinado tempo-espaco permite os membros
da organizacdo libertarem-se e usarem o seu tempo em outras actividades que certamente
contribuem para o eficaz funcionamento do mesmo. Mais ainda, ¢ que a regionalizagcdo permite

a monitoriza¢do das nossas actividades como das actividades dos outros.

Relembramos que a interac¢ao, os encontros, a relagcdo auséncia-presencga do agente em relacao
ao local e aos actores envolventes, o controlo das praticas, a monitorizacao reflexiva da acgao,
sdo processos que fazem parte da regionalizagdo e determinam o desenrolar das praticas
fundamentais na producdo e reproducao das estruturas do sistema, como veremos de seguida

no capitulo referente a dualidade de estrutura.
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e A dualidade de estrutura na interac¢ao e praticas de qualidade

Entender as praticas sociais no tempo-espaco ¢ dominio do estudo das ciéncias sociais € ¢ um
dos dominios basicos da teoria da estruturacdo. As actividades sociais nao sao frutos de
criacdo dos agentes, mas sim sdo continuamente recriadas por nos (agentes), através das
nossas acgoes (interacgdes) quotidianas. As estruturas que utilizamos na produgdo das nossas
actividades didrias sdo os meios e os resultados dessas mesmas acgdes (Giddens, 1989, 1999,

2000).

O conceito de dualidade da estrutura estd subentendido nos termos, condi¢des ¢
consequéncias da ac¢do, na teoria da dualidade de estrutura as regras € os recursos sao
mobilizados pelos agentes através da produ¢do da interacgdo e ¢ através desse modo € que sdao
reconstruidos, através de tais interaccdes (Giddens, 2000:45). Por outras palavras, todo o
processo de acgdo produz algo de novo, no entanto ela so existe na continuidade do passado,

pois ela ¢ que fornece os meios para que a ac¢do se inicie (Giddens, 2000:44).

A reprodugdo do sistema social possui um determinado circuito que pode ser analisado de

seguinte forma:

Figura 2
I |
Monitorizagao Propriedades estruturantes: Principios estruturantes:
reflexiva Mediagao/transformagao Dominio institucional

Dualidade de estrutura

Retirado de Giddens, Anthony (1989)

Nesta perspectiva a estruturacdo de um servico de qualidade, como qualquer outra accao
social, implica condutas cronicamente reproduzidas através do tempo e do espaco e, desta
forma, tornam possivel a existéncia de propriedades estruturantes, meios e resultados das
praticas quotidianas constantemente reproduzida na dualidade da estrutura onde as actividades

sociais sdo recursivas e que sao determinantes para a reproducao da acgao.
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A gestdo da qualidade esta sobretudo dependente das praticas dos actores que utilizam regras
e recursos recursivamente nas suas actividades diarias e situadas. Mas, como funciona a

dualidade de estrutura na estruturagdo de um sistema de gestdo da e para a qualidade?

No decorrer das suas actividades, da producdo da interac¢do, os actores mobilizam
modalidades de estruturagdo (vide figura 3) que representam as dimensdes centrais da
dualidade da estrutura na producdo da interaccdo e sd3o ao mesmo tempo, os meios de
reproducdo das componentes estruturais dos sistemas de interac¢do. Giddens alerta para o
facto de as modalidades de estruturacdo ainda que nao devam ser tomada como uma tipologia
da interaccao ou das estruturas, elas retratam as dimensdes que se encontram combinadas nas

praticas sociais.

Significacao — Dominagdo = <+—» Legitimacao
Modalidades
Esquema de interpretagao Facilidade Norma

Interaccao
Comunicagao Poder Sancao

Figura 3: Modalidades de estruturagdo dos sistemas sociais
Adaptado de Giddens, Anthony, 2000, Dualidade da Estrutura

Os processos sociais de construgdo dos sistemas da qualidade que ocorrem na dualidade da
estrutura desenvolvem-se ao longo dessas trés dimensdes. A qualidade ¢ diariamente realizada
em cada acto e actualizada em cada decisao e a sua implementagao deve ser acompanhada de
cuidadas operagdes de significagdo, legitimacdao e dominagao apoiadas na congruéncia acgao
dos dirigentes caso contrdrio a visdo para a qualidade pode ndo passar disso, uma visdo

(Domingues, 2003:19).

E no entanto importante realgar que a separa¢io das modalidades da forma como o faremos
no proximo capitulo serve somente para uma melhor compreensdo do funcionamento das
modalidades na constru¢do dos sistemas da qualidade j& que nenhuma ac¢do social
desenvolvida numa interac¢do ¢ desprovida de comunicacdo de sentido e esta “ndo tem de
facto lugar separadamente do modo como as relagdes de poder funcionam, ou fora do

contexto das san¢des normativas (Giddens, 2000:68) ™.
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e Comunicacdao e significacao.
A vida quotidiana ¢ uma realidade interpretada e subjectivamente dotado de sentido dos
outros e dos que lhes atribuimos. Ndo existo na vida quotidiana sem estar em interac¢do e
comunicagio com os outros (Berger, 2000:40). E através desta interac¢dio e comunicagdo de
significado que estruturamos as nossas praticas utilizando os processos de significacao,
legitimagcdo e dominagdo no decorrer das acgdes didrias. O sistema da qualidade nas
organizagoes, partindo da perspectiva de Berger, ¢ um mundo no qual participo junto com os

outros e sé existe se houver uma interac¢do e comunicagdo continua com os outros (idem).

O processo de significagdo € determinante para o eficaz funcionamento de um sistema da
qualidade, pois € na troca de significados via comunicagdo que os agentes actualizam as suas
praticas e as estruturas do sistema. Nas minhas relagdes apreendo o outro e sou apreendido
por ele, a subjectividade dele torna-se acessivel para mim e vice-versa (Berger ¢ Luckmann,
2000:46-53) e esse conhecimento que adquiro sé ¢ permitido devido aos processos de
comunicagdo e significacdo existentes na interaccdo. Esse ¢ o método utilizado pelos

recepcionistas para tirar a primeira impressao aos clientes:

Quando o cliente faz o check in, fazemos logo a sua “ficha’, ou seja, procuramos logo
ver pelo seu comportamento, tom de voz, a forma como fala connosco, coisas assim do
género como é que ele é, assim mais facilmente conseguimos adaptarmo-nos aos
clientes. Por exemplo aqueles que mostram ser exigentes 0 nosso atendimento é sempre
mais formal, os que se apresentam mais brincalhGes somos mais informais com eles,
mas em qualquer dos casos procuramos fazer um bom trabalho, s6 que de maneira

diferente.

A significacdo ¢ um elemento integrante das praticas sociais gerais e a qualidade nada mais ¢é
do que um sistema de praticas sociais onde ““ as pessoas, 0s recursos, € as regras, 0 €spago € 0
tempo sdo portadores de significancia alterada e actualizada (...) pelos agentes racionais”

(Domingues, 2003:177).

A comunicagdo de significado no seio de uma organizagdo assume uma importancia

preponderante pois ela permite corrigir diferengas de interpretacdo e de significado (Burn e
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Flam, 2000:38), criar um quadro de referéncia, comum a todos os empregados, sobre o que €
a empresa, consolidando, portanto, a identidade da organizacdo e, no caso da hotelaria, se a
empresa estiver interessada em satisfazer os seus clientes ela traduz a linguagem do cliente
numa linguagem precisa ¢ sem ambiguidades, de comum acordo (Azambuja, 1996:11). Mais
ainda, a comunicacdo aumenta a eficiéncia da gestdo e embora nao elimine problemas e
ambiguidades, permite a sua reducdo. A comunica¢do na hotelaria supde a partilha de
significados entre os membros da organizagdo, entre si, € com os clientes, ¢ sempre um
processo de negociagdo entre um “sentido preferencial oferecido e um sentido negociado em
que as convencdes discursivas do locutor interagem com as convengdes experimentadas e

esperadas pelos utentes” (Domingues, 2003:177).

Frequentemente os actores negoceiam para uma definicdo apropriada da situagdo da acg¢do em
que participam (Burn e Flam, 2000:41) e ¢ através da conversa, sobretudo em situa¢des de co-
presenca onde o processo de negociagdo e partilha de significados, integrados nas praticas de
monitorizagdo reflexiva da ac¢do e estruturacdo social da qualidade, mais se faz sentir como
nas rotinas didrias existentes que sdo basicamente sustentadas pela comunicagdo, sobretudo a

oral:

Ha dias que ndo me apetece fazer determinado tipos de trabalho entdo falo com um
colega e ele tenta dar-me cobertura total o que é muito bom para mim pois assim evito
de encarar ou mesmo falar com os clientes de mau humor ou simplesmente de cara

fechada.

A conversa ajuda a “integrar a gestdo da qualidade como sector da vida diaria da organizacao,
aprofundado os seus conceitos, convocando exemplos de outras organizagdes bem sucedidas e

equacionando as aplicagdes internas daquela metodologia da qualidade (Domingues,

2003:179).”

Para além da interac¢do presencial e/ou oral a significacdo ¢ também fruto da comunicacao
escrita, gestual e/ou simbolica, pois a comunicacdo processa-se numa rede dindmica e
interactiva de formagao de sentido (idem). Nem todo o processo de interac¢do e comunicagao
de significado passa pela comunicacdo oral, ela também assume outras particularidades

sempre que tal se justificar ou se torne inevitavel:
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Se o chefe ou um cliente aparece por aqui e as coisas nao estdo em ordem faco logo
uma sinalética ao meu colega ou para arrumar ou para retirar algo, procuro ser o
mais rapido e imperceptivel possivel, as vezes funciona outras ndo mas nos ja temos as

nossas técnicas de comunicac¢do para ndo dar nas vistas.

Falar de uma organizagdo ¢ da qualidade ¢ falar de comunicagdo pois os agentes nas suas
praticas didrias atribuem significados, negoceiam sentidos, adivinham ou reconhecem
intengdes, embarcam em conversas francas ou escudam-se por trds de frases feitas

(Domingues, 2003:180) e em todos esses processos a comunicagao esta inerente.

— Praticas de significagdo"

As praticas de significacdo assumem propriedades e caracteristicas diversas e tentaremos aqui
com alguns casos concretos resultado do nosso estudo de caso exemplificar como € que a

significacao participa no quotidiano das organizagoes.

Comportamentos

Os nossos comportamentos no seio de uma organiza¢ao nao sao de todo insignificantes nem
passam despercebidos. Mudam de sector para sector ¢ de empresa para empresa mas isso nao
os torna menos importantes nem indispensavel a andlise. Os comportamentos, na interacgao,
fazem parte da comunicagdo e trazem com eles significados diversos, participando assim na

estruturacao do sistema.

No HPM receber uma gorjeta tem significacdo propria e origina comportamento diverso, de
acordo com o tempo-espaco-contexto. Receber a gorjeta a frente do cliente ndo ¢ algo que o
empregado assuma como correcto. Ele acredita que o seu trabalho serd muito mais apreciado
se, a frente do cliente, ndo demonstrar demasiada vontade pelo dinheiro extra e sente-se mais

seguro do seu desempenho, se assim agir:

" Os exemplos aqui representados representam quase sempre mais de uma modalidade de interacgdo, mas tal deve-se ao facto de “ndo
existirem praticas sociais que possam ser explicadas nos termos de uma unica regra ou de um unico tipo de recurso” (Giddens, 2000:68).
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Jé& viste 0 aspecto que isso ndo teria, mesmo ali a frente guardar o dinheiro. Até parece
que s6 fizemos aquele servico bem feito para ter uma gorjeta. Deixamos ficar na

bandeja e 14 dentro retiramos e guardamos.

A propria forma de entregar uma gorjeta possui os seus significados no seio dos empregados.

E uma das formas que eles utilizam para avaliar os seus desempenhos:

Os clientes costumam deixar gorjetas ou no quarto (num envelope ou em cima da banca),
ou entregam-na na recepcdo para ser oferecido ao empregado desejado ou entdo
entreguem-na pessoalmente. Acredito que o cliente ao qual se preocupe em entregar a
gorjeta em mao do empregado é porque ficou satisfeitissimo com o trabalho desse
empregado, os que deixam ficar num envelope ou em cima da mesa-de-cabeceira deixam
ficar por mera educacéo e 0s que entregam na recepcdo € porque ficaram satisfeitos.
Essa é a minha opinido.

O significado dos comportamentos, quer eles sejam dos clientes ou dos empregados, ¢ muito
importante na compreensao da produgao, reprodugdo das praticas. Os significados adquiridos
via comportamentais ajudam na adaptacdo e readaptacdo do sistema que procura ir de

encontro a um determinado publico-alvo.

Qualidade de servico

Definir qualidade de servigo tem sido um dos grandes objectivos de muitos teoricos da
qualidade, mas nos aqui ndo nos ocuparemos de tal tarefa mas sim da forma como a sua
significacdo altera de acordo com os sectores da organiza¢do. Do recepcionista até aos

empregados de limpeza dos quarto, a significacdo varia significativamente:

Aqui na recepcdo acredito que passa por um atendimento com o sorriso nos labios,
disponibilidade para resolver as dificuldades dos clientes. Inclui também saber varias
linguas para poder comunicar com qualquer cliente e ndo fazer juizos de valores sobre
nenhum deles, para que possamos atender de forma mais neutra possivel. Acho que é

por ai, mas é claro que inclui outras coisas que nao disse, € muita coisa.
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E sobretudo agradar aos clientes. Porque é para eles que aqui estamos. E quando o
trabalho é efectuado correctamente, ou seja, de acordo com o pedido no tempo
solicitado. Evitar atrasos das refeicdes e servi-los de acordo com o requerido. E
agradar aos clientes, mas é também agir de acordo com as regras do hotel, porque se

cada um fizer o que entender, no fim, acabamos por desagradar o cliente.

E sobretudo satisfazer o cliente. E claro que temos que trabalhar de acordo com as
regras do hotel mas se for necessario mudar um bocado para satisfazer um cliente
acho que é qualidade. N&o sei, ndo achas? Aqui (no bar) muitas vezes temos que
adaptar as regras aos clientes e fazer mais ou menos, do que aquilo que faz parte das

regras, se isso for do agrado do cliente.

E sobretudo conseguir ter um quarto limpo, fresco e cheiroso para que o cliente ao
entrar, sentir-se em casa. Nos sabemos que um hotel é sempre um hotel, mas o quarto é
capaz de ser a parte mais importante do hotel, pois o cliente sé paga 0 mesmo porque

tem aonde dormir e por isso espera um quarto minimamente decente.

A variedade do significado atribuido a qualidade de servigco nao deve ser vista enquanto factor
constrangedor ao sistema mas também enquanto factor facilitador, ja que, se ¢ verdade que ela
dificulta em alguma medida a padronizagdo conceptual ela também permite maior
flexibilidade em relacdo as normas e maior adequabilidade, adaptabilidade as expectativas dos
clientes. Nao pretendemos, de certo, negar a importincia das normas ou mesmo da
normalizacdo pretendemos sim chamar ateng@o para a importancia da componente humana e

das suas construgdes na concepgao ¢ compreensao de um sistema de e para a qualidade.

Objecto ao dispor do cliente

Umas das particularidades da significacdo ¢ que aquilo que muitas vezes parece obvio nem
sempre o €, principalmente num hotel onde existe um grande amalgama de clientes de todos
os recantos. Preparar e adequar um sistema que seja significativo para todos nem sempre €
possivel embora seja sempre desejavel. Quando algo ndo tem o mesmo significado para todos,

acontecem coisas muitas vezes irreparaveis:
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Costumamos ter uma travessa com agua e rodelas de lim&do e uma tolha por baixo, na sala
das refeicOes, para que os clientes possam lavar minimamente as maos apds as refeicbes
(principalmente quando comem mariscos e peixes para tirar o cheiro). Certo dia um
cliente entrou foi direitinha agquela agua que, aparentemente estava limpa, mas que ja
tinha sido utilizada. Tirou um bocadinho, levou para a mesa dele, bebeu e ainda tirou o
limao que estava dentro e comeu. Nao o consegui impedir mas, depois, quis saber o porqué
de ele ter utilizado aquela agua e, fui perguntar se ele queria, por acaso, desejava um
bocado de sumo natural de limdo ou coisa parecida e, assim fiquei a saber que ele tinha
uma gripe e por isso utilizou aquela agua. Para nés era tdo evidente que aquilo ndo era
para beber e até hoje ainda ndo consigo entender. De qualquer forma agora tentamos
colocar a tolha de uma forma mais evidente e estamos a pensar em escrever alguma coisa

por baixo para que isso ndo volte a acontecer.

Possuir um sistema para a qualidade significa antes de mais possuir um sistema significativo
para todos. A comunicagao do significado deve ser sempre efectuada de forma a atingir todos
os agentes intervenientes no sistema. Embora possamos reconhecer uma certa dificuldade em
atingir tais resultados, ja que os agentes nem sempre sdo racionais € os seus objectivos muitas
vezes diferem dos objectivos da organizagdo, se entendermos as estruturas do sistema
enquanto regras e recursos constantemente actualizadas nas praticas didrias na dualidade da
estrutura, conseguiremos manter uma flexibilidade adequada para que em tempo-espaco-

contexto diverso, a qualidade seja um apanagio da nossa organizagao.

Comunicagao escrita

A forma de comunicar nao s6 ajuda na legitimagdo de normas e procedimentos, como também
¢ uma forma de transmitir novos conhecimentos, novas formas de actuar e de interac¢ao. Pode
ser efectuada de varias formas, de acordo com finalidade da organizacdo. O objectivo

primordial ¢ que a mensagem passe e seja compreendida de facto.
Os meios escritos sao muitas vezes utilizados no Hotel e servem sobretudo para legitimar

procedimentos e praticas e, ajudar os empregados a entenderem os sistemas da e para a

qualidade existentes:
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Quando h& uma nova regra a comunicagdo € oral ou entdo através de um papelzinho
(vide anexo 3 e 4). Ndo me lembro de receber comunicados, notas ou folhetos, para o
gue seja, mas, quando algo ndo estd a ser cumprido, a tendéncia € a chefe passar uma

folha com anotagdes que devem ser tidas em consideragdo durante as nossas tarefas.

A comunicagio escrita possui sempre um caracter mais vinculativo. E utilizada sempre que a
comunica¢do oral falhe ou tenha probabilidade de falhar num processo importante. Serve
enquanto meio de controlo e de avaliacdo, podendo se recorrer sempre aos meios escritos para
confrontar um agente com determinada situagdo nao conforme. A comunicagdo escrita ¢ ao
mesmo tempo a garantia que todos terdo acesso a comunicacdo e a padronizacdo das praticas
num sector, consequentemente, na organizacdo no seu todo. Num sistema da e para a
qualidade as praticas sdo padronizadas, embora elas sejam sujeitas a uma constante

actualizagdo na dualidade da estrutura, ja que reduzem a incerteza, o erro € o medo.

A comunica¢do num hotel ndo ¢ limitado ao que acontece entre os empregados, também,
serve para transmitir significado aos clientes. Permite ao cliente adquirir conhecimento acerca
da organizacdo, saber com o que pode contar € como agir na obtengdo do servigo. Os clientes

do HPM tém acesso a essa documentacdo organizada nos aposentos:

Nos quartos colocamos sempre uma série de documentos como uma lista dos canais de
televis@o, os servigos do hotel, os tarifarios, ect (vide anexo 5, 6,7, 8, 9). Tudo isso

serve para ajudar e facilitar o cliente durante a sua estadia.

Quando um cliente ndo deseja ser incomodado ele tem um folheto que deve colocar na
porta do lado de fora (vide anexo 10) com a indicacdo clara que ndo devemos entrar,
Nesses casos passamos por esses quartos e so voltamos para limpar quando néo estiver

esta indicacéo.

Comunicar com os clientes através da forma escrita garante, em grande medida, rapidez,
flexibilidade e eficadcia. As normas, os procedimentos, os recursos, as vantagens, tudo ¢
comunicado ao cliente sem obrigar a sua permanéncia num espago-tempo especifico. O mesmo
pode disponibilizar da informacgao e trata-la como quiser. Embora possa parecer uma forma do

hotel distanciar-se do cliente ¢ do atendimento personalizado, a comunica¢do escrita ¢
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sobretudo uma forma de transmitir e explicar o sistema onde estdo inseridos, de certa forma,

procura reduzir as incertezas e a0 mesmo tempo “limar” as expectativas dos agentes.

Comunicados

Colocados directamente na parede ou num placar possuem sobretudo o intuito de fortalecer os
lagos entre as diversas partes da organizagdo, transmitir os dados da empresa a todos e motivar
os funcionarios. No HPM nao se apresentam como meio de comunicacdo muito utilizado. No
entanto, podemos os encontrar na cantina, no bar, nas salas dos gestores. Cada local da aos
cartazes diferentes funcionalidades de acordo as actividades que ai decorrem e, os agentes que

frequentam o local:

O placard que existe na cantina tem de tudo um pouco, desde aviso de convivio entre
0s empregados, acontecimentos especiais no hotel, até mensagens de satisfacao
assinadas por governantes que por aqui passaram. No caso do bar ou mesmo
restaurante é sobretudo para ver a distribuicdo de servigco ou a anotacao de uma tarefa
especial. Nas salas dos chefes é mais coisas do servico, como vai o trabalho, as

estatisticas das entradas e saidas dos clientes, enfim coisas do género.

Adaptado a cada regido do Hotel os cartazes desempenham um papel nem sempre reconhecido
pelos agentes, muitas vezes acabam mesmo por ser marginalizado em detrimento dos novos
meios audiovisuais. Importa, no entanto, realcar que os cartazes sdo meios baratos e que
facilmente chegam a todos. Nas organizagdes que possuem poucos meios de comunicagdo eles

muitas vezes ocupam um lugar de destaque.

Comunicagéo oral

A conversa ¢ de certeza o meio de comunicagdo mais utilizado, ocorre em qualquer espago-
tempo no seio da organizacao e permite construcao de sentido em tornos de todos os aspectos
relacionados com a empresa (Domingues, 2003:177-180). Perguntas, esclarecimentos,
comentarios sdo uma constante no seio de um hotel durante o seu quotidiano e servem para

analisar, controlar, tomar decisdes em tempo real.
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A conversa ainda serve para o convivio entre os agentes dentro de uma organizagdo. Se para
alguns isto ¢ uma das formas de distraccdo e consequentemente de falhas no sistema para
outros a conversagdo surge enquanto forma de estruturacdo de sistema através de trocas de
significados importantes no decorrer da interaccdo e¢ da producdo e reproducdo das praticas
sustentadas em regras e recursos que por sua vez sdo os produtos e produtores das praticas.
Alias boa parte da comunicacdo numa organiza¢do nio passa pela comunicacdo formal mas
sim por circuitos informais (conversas) que as vezes sdo mais eficientes do que os circuitos
formais. A conversa entre os empregados surgem muitas vezes como forma de discutir
defeitos, ndo conformidades que os mesmos reconhecem ao longo das suas praticas e
pretendem corrigir ou corrigem. Conversar parece ser a forma mais rapida e eficaz de encontrar
solucdes para ndo conformidades. Os empregados do HPM valorizam a comunicacio
horizontal (entre colegas) e conversar com pessoas dotadas de autoridade para avaliar e decidir

s6 mesmo em ultimo caso:

Quando néo sabemos algo, temos davidas ou falhamos primeiro falamos com o0 nosso colega
do lado, eventualmente com o chefe de equipa. Normalmente a explicacdo é mais pratica e
mais rapida e também escusamos de estar a ouvir durante meia hora antes de obter a resposta

que queremos.

A conversa entre gestores e empregados acontece algumas vezes e tém normalmente objectivos
especificos. Comunicar novos procedimentos, alteragdes de praticas, melhoramento no servigo,
tudo isso ¢ muitas vezes efectuado a base das conversas formais ou informais que sdo tidas em

tempo-espago-contexto diverso:

Ndo me lembro desde que ca estou de receber uma nota com mudancas de
procedimentos ou a comunicar novas regras. Pode existir mas eu nunca recebi.
Normalmente o chefe comunica directamente e na maioria das vezes fa-lo aqui mesmo

(no bar).
As conversas dos gestores com os empregados ajudam em grande medida a reduzir as suas

incertezas ¢ também contribuem para analise e compreensao das actividades, praticas e

estruturas do sistema.
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A comunicag¢do oral também passa pelos clientes, ¢ a forma mais utilizada para comunicar com
0s mesmos quer, ela aconteca presencialmente ou nao. Alids a comunicagdo com os clientes,
retirando os folhetos informativos, sdo na sua totalidade efectuadas oralmente podendo ela ser

presencial ou nao:

Ndés nunca enviamos comunicados aos clientes, seja para o que for. Sempre que for necessario
contactar o cliente ou telefonamos ou deslocamo-nos até ao quarto do cliente, normalmente
nao enviamos mensagens aos clientes a ndo ser que estejamos com muitas dificuldades em

falar com eles.

A comunicagdo oral com os clientes ¢ uma forma de comunicagdo que permite manter uma
maior proximidade com eles ao mesmo tempo que permite evitar mal entendidos que possam

prejudicar o servigo no Hotel.

Comunicacao gestual e mimica

A comunicagdo existente no seio de uma organizacdo nem sempre ¢ voluntdria, quando
veiculada ainda que de forma involuntiria ¢ de extrema importancia no processo de
significagdo, ¢ necessario estar atento aos gestos, comportamentos, sinaléticas nas praticas
diarias dos agentes em qualquer organizagdo, incluindo um hotel. Os clientes comunicam
muito pela carga simbdlica e para um empregado do HPM ¢ muito importante descodificar

esse simbolismo:

Pelo seu comportamento, pelo seu sorriso, pela calma que apresenta mesmo que
cometamos um erro. Essas coisas simples. Nem precisa de falar e n6s sabemos que o
cliente esta satisfeito. No entanto existem clientes que ndo deixam transparecer muito,

mas normalmente no fim da refeicdo nota-se a cara deles de satisfeito.

Quando as fei¢des e os gestos a serem descodificados pertencem aos gestores, as coisas mudam

de figura, ndo parecem tdo simples como acontece com os clientes:

Saber se o chefe esta satisfeito é mais complicado, pois o sorriso nem sempre é sinal de

satisfagdo com o0 nosso trabalho, podera ser com outras coisas da empresa. De
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qualquer forma com o tempo comegamos a apanhar-lhe o jeito e a partir dai sabemos

mais ou menos como € que ele se sente.

A compreensdo dos comportamentos, dos gestos, das sinaléticas, das feicdes ajudam
muito os empregados e 0s gestores a reajustarem as suas praticas e consequentemente

aproximarem-se do expectado.

Exemplos ndo faltariam caso quiséssemos continuar mas acreditamos que com os exemplos
de praticas que aqui trazemos conseguimos transmitir a ideia de que a comunicagdo ¢
indispensavel a qualidade ja que permite a partilha de dados e significados, permite a
actualizagdo de praticas, reduz as zonas de incertezas ¢ a diminui a discrepancia entre as

expectativas e percepcdes dos clientes, dos gestores e dos empregados.

e Legitimacéo

O mundo social exige legitimacdo, ou seja, modos pelos quais possa ser explicado e
justificado (Berger e Luckmann, 2000:88). No seio de uma organizacdo as actividades, as
regras e recursos utilizadas tém a necessidade de serem legitimadas ja que ndo so diz ao
individuo porque deve realizar uma acg¢do e ndo outra; diz-lhe também porque é que as coisas
sdao o que sao (Berger e Luckmann, 2000:129). A interpretacdo da realidade quotidiana passa
muito pela legitimacdo das normas, regras e recursos que sdo utilizados no decorrer da
interac¢do. No seio das organizagdes esses processos também ocorrem e ¢ preciso legitimar
praticas, procedimentos, regras, recursos € as vezes, em determinados momentos, mesmos as
praticas ou procedimento informais sdo legitimados. A legitimacao explica a ordem vigente
dando validade teérica a seus significados objectivados (Berger e Luckmann, 2000:128) ou
seja aquilo que o agente faz, recebe uma explicacdo ldgica de acordo com as normas vigentes
ou mesmo do senso comum, possui um elemento cognitivo € normativo (idem) e ajuda na

producao de novos significados e na sua integragao.
No seio das organizagdes os agentes recorrem a diferentes recursos de legitimacao,

disponibilizados pela sua posi¢do social, conhecimentos, crencas e pela propria situagdo em

que produzem a legitimagao (Domingues, 2003:181).
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= Praticas de legitimagao

Garantir que as praticas sao legitimas e que sdao efectuadas de determinada forma, pois ¢ a
melhor, nem sempre ¢ tarefa facil. Depende do contexto, do agente, do espago-tempo
utilizado, do contetdo e forma de comunicagdo, tudo pode influenciar a legitimagdo. No
entanto, a dificuldade desta tarefa ndo a pode relegar para segundo plano, pois, ela ¢
fundamental, junto com a significacdo e dominacao, no processo de estruturagdo de qualquer

sistema social.

Mudancas

Quer sejam novas regras ou mudangas na rotina diaria € preciso explicar e justificar as
mudancas. Essas explicagdes podem tomar varias formas desde comunicados até
simplesmente uma conversa informal. Ao alterar ou actualizar os recursos e regras,
diariamente utilizadas, ¢ preciso integra-las no meio das outras, ¢ preciso legitima-las, ja que a
integracdo ¢ também um propdsito tipico que motiva os legitimadores (Berger e Luckmann,

2000:127), embora isso nem sempre acontece nas organizagoes:

As vezes chegam e dizem como é que as coisas vdo passar a ser, as alteracfes que
devem ser implementadas, as vezes escrevem numa folha normal e deixam ficar para
gue todos vejam, mas ndo obrigatoriamente explicam o porqué. Muitas vezes limitam-

se a comunicar e nds limitamo-nos a cumprir.

Actualizar ou integrar novas estruturas ndo ¢ tarefa facil. Implica mexer com as rotinas
criadas a0 mesmo tempo que traz consigo uma certa incerteza e instabilidade no sistema que
funcionava “muito bem com as regras que tinhamos”. E muito importante entender ¢ fazer
entender a necessidade das mudancas para que elas ndo se tornem motivo de desmotivacao no
seio da organizagdo. Para legitimar, pode as vezes a posi¢do hierdrquica ser determinante mas
também a competéncia técnica, o0 dominio da actividade, torna um empregado um legitimador

em poténcia.
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Integracéo de novos agentes

O problema de legitimagdo surge sempre quando existe a necessidade de transmissdo de
dados concretos e aceites, a uma nova gera¢ao (Berger ¢ Luckmann, 2000). A entrada de
novos funciondrios ou mesmo a mudanga de empregados de funcdes envolvem sempre a
necessidade de os apresentar as suas (novas) tarefas. Este processo de legitimagdo pode ser
efectuado de varias formas, normalmente os manuais, os livros de procedimentos, regras e
normas, os colegas sao utilizados no sentido de transmitir toda a filosofia da empresa e/ou do

sector:

O que acontece quando temos um novo funcionario (o que raramente acontece por
aqui)? nds é que lhe damos as dicas do trabalho, essa coisa do qual esta a falar
(manual) é-nos de pouco uso, é na pratica mesmo que eles aprendem. Podem trazer

algum (manual) da formacao deles mas aqui ndo temos tempo para isso.

E de suma importancia, desde do inicio, a legitimagao das fungdes, de forma a reduzir a
incerteza do empregado e oferecer maior confianca no desempenho das suas fungdes. SO
assim ele terd a certeza de estar a desempenhar correctamente o seu papel e podera libertar-se
para todo o envolvente da ac¢@o e consequentemente estar atento as mudancgas e actualizagdes

necessarias das estruturas.

Informac&o diversa

A forma de comunicar significa muitas vezes a aplicagdo ou ndo de determinada praticas. Para
além de comunicar ¢ preciso saber o momento, a forma, pois, poderd ser determinante na
ocorréncia que pretendemos. O sucesso de uma ac¢ao depende muitas vezes da forma como
foi comunicada e legitimada. Quando efectuada através de documentos escritos ndo s6 garante
que as ordens foram passadas como, legitima as san¢des em caso de falhas. No entanto, a
comunicag¢do oral e informal ¢ também muitas vezes utilizada para a legitima¢do de praticas

Oou normas:

Quando temos que mudar algo e o chefe vem falar connosco é muito mais agradavel,

ndo digo quando ele vem gritar, mas sim quando vem nos dizer que as coisas vao
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mudar. Transmite assim a ideia que tem uma certa consideracdo para com 0 nosso
trabalho. Agora, enviar assim de qualquer modo, uma ordem a dizer, a partir de agora
as coisas sdo assim e ponto final, é sinal de que eles nem querem saber se existimos,

eles é que mandam e pronto.

A comunicagdo oral aproxima os agentes, transmite confianca da parte do legitimador. Estar
frente a frente oferece maior credibilidade e também demonstra que acreditamos naquilo que
estamos a dizer, ela ¢ muitas vezes utilizada em detrimento de outras formas de legitimagao.
No entanto, ndo podemos nos esquecer que a legitimagdo também depende do legitimador, do

tempo, espaco e contexto.

Préticas correctivas

As falhas fazem parte das praticas de qualquer organizacdo. Corrigir essas mesmas falhas ¢
tarefa do agente em falta mas, também, passa muito pelas indicacdes que ele recebe. Nao
podemos nos esquecer que as falhas nem sempre sdo reconhecidas pelos agentes que os

cometem e, mesmo quando assim €, nem sempre sabem como agir para os corrigir:

Quando cometo um erro e, reconhego ou alguém me diz que algo ndo esta correcto,
procuro corrigir logo. Caso néo consiga ou tenha duvidas, quem melhor que o meu colega
para me ajudar a resolver a situacao? Ele desempenha a mesma funcéo, esta aqui do meu
lado e sabe como sdo os clientes. Acho que € a pessoa na melhor posicdo para me dar
dicas.

Corrigir falhas ¢ tarefa de quem esta legitimado para o fazer e ao contrario do que se possa

pensar os gestores ndo sao 0s que se encontram na melhor posi¢do pois, a legitimagdo para

além de ser normativa ela é também social.
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Servigo

Desempenhar uma fung¢do no hotel, como em qualquer organizacdo, passa pela continuidade
de ac¢des especificas. Essas actividades muitas vezes constam de manuais ou de folhetos que
existem em cada departamento dando conta ao empregado dos seus afazeres. Servem
sobretudo para padronizar as acc¢des, garantir um servico de qualidade e também legitimar
praticas. Caso ndo fagam parte de manuais sdo transmitidos informalmente quer através dos
colegas mais antigos ou mesmo através dos gestores que se encarregam de dar a conhecer as

regras € normas da casa:

N&o. Na formacgao temos, mas ndo aqui no Hotel. Na empresa que nos treina para esse
género de trabalho, eles ddo uns manuais, mas aqui, que eu saiba, ndo ha ou se ha nao

os distribuem, para nés.

Nao. N&o possuimos. Também ndo sei se é necessario pois, nos ja sabemos o que fazer
e como fazer. Acho que basta um refrescamento de memoria de vez em quando. Isto de
trabalhar com papéis afixados e horas para tudo ndo garante que fagamos as coisas
com qualidade. Imagina que eu fosse obrigado a limpar um quarto em 15 minutos sem
margem para maior demoras, 0s quartos que estivessem mais sujas continuariam cada

vez mais sujas pois nunca as conseguiria limpar na totalidade.

N&o possuimos nenhum manual para explicar as nossas fungdes. Nds aprendemos na
formacdo inicial que temos antes de entrar aqui e a partir dai comecamos a trabalhar
e acabamos a aprendizagem com 0s outros colegas. Neste momento temos poucas
duvidas acerca do servigo, alias s6 temos ddvidas quando muda alguma coisa. Quando

assim é, perguntamos aos nossos colegas e N0 Maximo aos NOSS0S Supervisores.

Nao possuir manual da qualidade, de servigo ou possui-los e ndo os usar, embora ndo seja
sinbnimo de ma qualidade, de certo poderd afectar a normalizagdo e padronizacdo das
praticas, embora, o héabito e as rotinas possam contribuir para essas normalizacdo e

padronizagdo.
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Posto os exemplos do servico no HPM conseguimos reforcar a ideia que a legitimagao passa
sobretudo pela explicacdo e justificacdo e assim pode-se libertar os agentes das suas

incertezas e inseguranc¢a no desempenho das suas fungdes.

e Poder, controlo e dominacéo

Se quisermos compreender o funcionamento de uma organizagao temos que reconstruir as
relacdes de poder e de negociacdo entre os individuos e os grupos através dos quais esses
papéis sdo ou ndo traduzidos em comportamentos efectivos e, a articulagdo dessas relagdes

umas com as outras em jogos regulados (Friedberg, 1995:203-231).

O Poder refere-se a capacidade de modificar os resultados ou efeitos organizacionais
(Mintzberg, 1986:39) que, apesar de reciproca, tem de ser desequilibrada, ou seja, uma
relacdo de troca onde as vantagens sdo mais para um do que para o outro (Crozier e Friedberg,
1977:69). Essa condicao exige que se mantenha, embora nem sempre, ja que uma das partes
pode decidir circunstancialmente querer deixar de ter esse beneficio mutuo, “o interesse na
relacdo social, materializada nas interacgdes estruturadas do tempo e no espago” (Domingues,
2003:197). O poder ¢ inseparavel da relacdo através da qual ela é exercida, possui um caracter
multilateral, reciproco e negocial de comportamentos, de tal forma que, todos que nela
participam acabam por dela retirar qualquer coisa (Friedberg, 1995:120). Ter poder passa
sobretudo pelo exercicio de controlo, dominio e negociacdo entre agentes racionais e

conscientes no decorrer de uma ac¢do. Ela pode ser exercida sobre e de diversas formas.

O controlo de um conhecimento, conjunto de conhecimento ou técnica coloca-nos em
vantagem em relagdo a quem ndo o possui e isto € poder. Permite ao detentor deste saber ter
uma grande margem de negociagdo e, assim, aumentar o seu poder. Este poder, proveniente
do dominio de uma competéncia particular, conhecimento ou técnica permite a um individuo
ou grupo dominar e por isso obter uma posicao privilegiada, diminuindo o seu campo de
incerteza e aumentando o seu poder no seio da organizacdo (Crozier e Friedberg, 1977:85). O
dominio do conhecimento por parte de uma pessoa ou um grupo de pessoas, pode ser muito
prejudicial para uma organizacdo, sempre que essa pessoa ou grupo nao estd em sintonia com
o sistema ou abandona a empresa. Hoje em dia esse dominio ¢ cada vez menor, j4 que com a
globalizacdo do conhecimento, do ensino, das técnicas, a possibilidade de substituicdo de

agentes especializados ¢ cada vez mais facil, no entanto, ndo nos podemos esquecer que a

88



Gestdo da qualidade do servigo hoteleiro em Cabo Verde: Estruturagio de processos.

saida de membros de uma construgdo pode provocar instabilidade e aumentar as zonas de
incerteza no sistema. Dispensar um recepcionista qualificado, um empregado de 1%, uma
empregada de limpeza com anos de experiéncia, podem destabilizar em muito o servigo que
um hotel fornece, por isso, os empregados, com o passar dos anos, o acumular de
conhecimentos, diminuem as suas zonas de incertezas ¢ passam a acumular mais poder do que
possuiam inicialmente. Este poder pode ser negativo ja que reduz o campo de negociagdo dos
gestores, pode também reduzir as possibilidades de mudanga, devido a rotinizacdo e, ¢ ao

mesmo tempo positivo, ja que aumenta a autonomia e seguranca dos agentes.

O Poder também pode derivar do controlo da comunicagdo e da informagdo no seio da
empresa. E uma das formas de obter efectivamente o dominio, ou seja, quem controla a
informa¢do tem uma margem de manobra superior a quem ndo o faz e isso traduz-se em
poder, da parte de quem controla (Crozier e Friedberg, 1977:87). O controlo da informagao
garante poder sobre pessoas e processos, influencia as construcdes cognitivas da realidade e
ndo nos podemos esquecer que os sistemas da qualidade sdo dispositivos de criacdo de
informagdo propiciadora do controlo de processo e tomada de decisdes (Domingues,

2003:201).

O dominio que emana das regras gerais da organizacdo, constitui outra fonte do poder.
Relaciona-se com o poder de A sobre B e servem para reduzir a incerteza e aumentar a
estabilidade do sistema (Crozier e Friedberg, 1977:88). A omissdo disciplinar ¢ a nao
penalizagdo das falhas pode ter efeitos funcionais, o poder do superior reside sobretudo na sua
capacidade de negociar a aplicacdo das regras e o significado dos comportamentos, para

argumentar e legitimar a ordem normativa que deseja implementar (Domingues, 2003:201):

E o seguinte, muitas vezes esses erros, alias quase sempre, ndo chegam ao
conhecimento da chefia s6 mesmo quando h& reclamagdes escritas por parte dos
clientes. Caso contrario, n6s tentamos resolver a situacédo entre nés. Caso isso néo
aconteca, temos que ““ouvir”, mas normalmente ndo passa disso. Mas sabe que isso é
pior, estar a levar bronca, mas vale um castigo e pronto mas isso de lavar bronca é

tramado.

A aplicagdo das sanc¢des pode variar e normalmente ¢ utilizada enquanto meio de negociacao

e chantagem nem sempre explicita (idem).
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Na teoria social, o poder encontra-se envolvido na agéncia humana de maneira central,
implica sempre, quer da parte de quem exerce quer da parte sobre a qual ¢ exercida, a
possibilidade de ter agido de outro modo (Giddens, 2000:87), ndo basta relacionar a produgao
e comunicagdo de sentido com as sangdes normativas, temos que as ligar, cada uma delas, as
transicdes de poder, pois, esse expressa-se através da capacidade dos agentes tornarem validas
determinadas descri¢des ou resistirem a determinados processos de sancionamento (Giddens,
2000:70). O poder no sistema social, goza de uma continuidade no tempo e no espaco que,
pressupde relacdes regularizadas de autonomia e dependéncia entre actores ou colectividades
nos contextos de interac¢dao social, ndo ¢ um tipo de actuagdo, faz parte da accdo como
fenomeno regular e rotineiro (Giddens, 2000:88) constitui dimensdo de toda a relacdo social
(Domingues, 2003:194), algo que se encontra institucionalmente envolvido nos processos de
interac¢do (Giddens, 2000:81) e, relaciona-se com a negociacdo de campos de interesses € a
conquista de zonas de incertezas (Crozier e Friedberg, 1977:83). E utilizada em todas as
interacgdes sociais independentemente da situacdo ser de conflito ou cooperacdo, estd
enfeixado em torno das relacdes da acgdo e estrutura, € o meio de fazer as coisas acontecerem,
por isso esta sempre implicito na ac¢gdo humana (Giddens, 2000:87), esta na propria origem
das capacidades de realizar as acg¢des, alids cada forma de coer¢do serve para abrir certas
probabilidades de ac¢do ao mesmo tempo que restringem outras. O seu aspecto constrangedor
estd nas sangdes de todo o tipo, desde a utilizacdo da forca ou violéncia, passando pela

ameaga da aplicacdo da forga até a simples discordancia.

O poder ¢ gerado na e através da reprodugdo de estruturas de dominagdo, a sua existéncia
pressupde estruturas de dominacdo através das quais ele flui suavemente em processos de
reproducdo social e essas mesmas estruturas sdo compostas por dois tipos de recursos:

Alocativos e Autoritativos (Giddens, 1989:209).

Os recursos sdo propriedades estruturadas dos sistemas sociais, construidos em cima e
reproduzida por agentes conhecedores/informados no curso da interac¢do, sdo os meios
através dos quais o poder ¢ exercido, como um elemento da rotina na instancia da conduta na
reproducdo social (Giddens, 1989:12). Os recursos alocativos sdo de caracter mais material,
derivam do dominio dos agentes sobre os factores administrativos e organizativos do sistema
e 0s recursos autoritativos relativos a recursos nao materiais envolvidos na geracdo de poder,

resultam do dominio de alguns actores sobre outros (Giddens, 1989:304), mais relacionado
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com a organizagao da producdo e da qualidade (Domingues, 2003:195). Esses dois tipos de
recursos sdo propiciadores do exercicio do poder em qualquer organizagdo quando vista

enquanto sistema social (idem).

Como os recursos, as regras — formulas constantemente invocadas no decorrer das actividades
do dia a dia, que entram na estruturacdo de grande parte da textura da vida quotidiana e
servem como limites concretos da vida social através das quais uma variedade de atitudes sdao
manipulativas (Giddens, 1989:16), sdo igualmente propriedade estruturais do sistema de
qualidade. As regras implicam procedimentos metodicos de interaccdo social, elas,
tipicamente, interagem com as praticas na contextualidade de encontros situados. As regras
relacionam-se por um lado com a constituicdo do significado e por outro lado com o modo
sancionatério da conduta social (Giddens, 1989:14), distinguem-se sobretudo pela forma e
conteudo e pela sua fungdo e aplicagdo social (Domingues, 2003:195). Elas podem ser
constitutivas, referente a constitui¢do de significados, e reguladoras, definidoras de critérios
de adequacgdo e aferidoras da ac¢do (idem), podem ainda ser, de acordo com Giddens
naturalmente intensivas, relativo as formulas que nos utilizamos no nosso dia a dia e que
entram em grande parte da organizacdo da vida quotidiana — regras de bom comportamento,
como cumprimentar, pedir desculpas. As regras intensivas sao tacitas (subentendidas), as mais
utilizadas na produgdo e reproducdo das praticas sociais, sdo implicitamente compreendidas
pelos actores, sabendo os actores exactamente como levar a vida e finalmente sdo informais,
ou seja, com pouca codificagdo e ligeiramente sancionados (Giddens, 1989:17-19), ninguém ¢
condenado por nao ter cumprimentado o colega embora passe a ser mal visto no seio da
organizagdo. As regras também podem ser superficiais com pouco impacto sobre boa parte da
textura da vida quotidiana embora com alvo mais amplo, por sua vez sdo discursivas,
interpretadas, podendo ser objecto de discurso, formais como no caso das leis, ou seja, estdo
formalmente codificadas ao mesmo tempo que sdo fortemente sancionadas. Estas

caracteristicas podem ser analisadas de acordo com a figura abaixo apresentada.

REGRAS

Intensivo tacito informal ligeiramente sancionado
> > >

Superficial discursivo formalizado fortemente sancionado

—p VY WA

Figura 4: Caracteristicas das regras
Adaptado de Giddens, Anthony, A Constitui¢do da Sociedade, 1989
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As regras sdo quotidianamente utilizadas nas nossas interac¢des € na producdo e reproducao
de praticas sociais, quer sejam elas constitutivas, reguladoras, intensivas ou superficiais
servem para a constitui¢do de significados e a defini¢ao de critérios de adequacao, permitindo

a correcgao de desvios e a regulacdo das praticas de operagao e relagao.

Dominacdo e Poder devem ser entendidos como inerentes a accdo humana. Quer enquanto
capacidade transformadora quer enquanto forca constrangedora. O conceito de poder depende
do uso dos recursos e regras, no entanto elas ndo tém sempre o mesmo alcance ¢ efeito

(Domingues, 2003:194-195)

= Praticas de dominagao

Apresentaremos de seguida alguns exemplos de praticas de dominagdo sem o intuito, como ¢
obvio, de representar as praticas de todos os hotéis tampouco de todas as organizacdes, mas
procurando sobretudo sustentar o que foi dito até agora e apresentando algumas

particularidades do poder no seio de uma organizagao.

Organizagao

O controlo da estruturacdo e da distribuicdo do trabalho ¢ umas das praticas constantes
existentes nas organizagdes. A rotina diaria de distribuicao de tarefas ¢ mais um momento de
encontros, de interac¢do informal antes do inicio das empreitadas diarias. Com o passar do
tempo torna-se uma rotina muitas vezes dispensada, a ndo ser quando existe alteragdes que
justifiquem a sua realizagdo. No HPM, esta ¢ uma tarefa rotineira que de alguma forma

passou a ser da responsabilidade dos empregados, nomeadamente chefe de equipa e, isto, sO

muda de cendrio em casos muito especiais:

Nds fazemos esse servigo (distribuicdo das tarefas). Acredito que as pessoas que estdo
na chefia confiam em nos por isso acabam por ndo andar atras de nds. Além do mais
este trabalho é uma rotina de varios anos. Quem entra de novo aprende directamente

connosco. J& traz algum conhecimento da formacéo e aqui tera a experiéncia.
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Em termos oficiais possuimos um responsavel que faz a distribuicdo do trabalho, mas
em termos praticos tal ndo se verifica. Funcionamos a base da nossa experiéncia de
trabalho. N&o é preciso todos os dias virem nos dizer como e quando fazer, ja sabemos
e fazemos a distribuicdo n6s mesmos. Se existir um funcionario novo, ou algo especial

para fazer a supervisora diz-nos e a partir dai é connosco.

Como podemos constatar a estruturacdo e distribuicao das tarefas sdo muitas vezes relegadas
para o controlo dos proprios empregados, ja que os mesmos ja desempenham a mesma tarefa
hd muito tempo e possuem as rotinas todas. E de ter em mente que, embora a auto-
organizacdo possa ter as suas vantagens, como sdo os casos da confianga, motivacdo e
autonomia para os empregados, a organizagdo proveniente da chefia ndo devera ser
inexistente, pois em situagdes de quebra de rotinas, de inseguranga, os empregados muitas

vezes precisam de auxilio para manter a estabilidade do sistema.

Quando ha clientes especiais, grandes almocos, jantares ou mesmo recepg¢des especificas a
organizacao das tarefas passa pela chefia, sendo é uma desgraca, cada um tenta fazer o mais

facil e nem sempre da melhor forma. Quando acontece algo diferente muda tudo.

Na organizagdo das tarefas didrias tudo conta, seja ela efectuada pelos empregados ou pelos

gestores, ela devera sempre ter em atengao os momentos € as areas de actuacgao.

A Autonomia

No decorrer das suas actividades, os agentes, muitas vezes, sentem a necessidade de reformular
as suas praticas e isso sO ¢ possivel se possuirem suficiente liberdade para tal. A autonomia dos
agentes oferece maior flexibilidade no desempenho das fungdes e fornece aos agentes maior
dominio das suas areas de influéncias. Propor novas formas de trabalhar, sugerir bebidas aos
clientes, adquirir ou ndo o proprio material de trabalho, auto-controlar as actividades, alterar
formas de trabalhar, tudo isso sdo formas que permitem demonstrar autonomia ou falta dela no

sei do HPM.
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Costumar até costumamos (propor novas formas de trabalhar), sempre que achamos
que essa é a melhor forma de atender os clientes, mas nem por isso significa que séo
tidos em conta. Por véarias vezes ja dissemos a geréncia que é preciso um local para os
clientes colocarem as suas bagagens enquanto aguardam pelo transfer ou por um Taxi,
para evitar baguncas na entrada, até pelas reclamacgdes dos clientes, mas de nada
adianta, continua sempre a mesma coisa, bagagens e mais bagagens no hall de

entrada. Vé-se logo que as nossas opinides ndo valem muito.

Quem faz os pedidos dos tipos das bebidas € sempre o supervisor, nés pedimos ao
armazém quando estamos quase sem uma determinada bebida. Quando um cliente faz
um pedido especifico que ndo temos deixamos a chefia saber disso. Uma vez houve um
cliente que pediu um tipo de Whisky especifico (ndo me lembro qual), nés ndo
tinhamos, avisei 0s responsaveis e até agora estou a espera. Dizem que a nossa

opinido é importante, mas as vezes ndo me parece que seja.

Se ¢ verdade que as propostas de alteragdes de praticas dos empregados muitas vezes sdo
irreflectidas e procuram sobretudo o seu proprio bem-estar, ¢ também verdade que as suas
opinides ndo devem ser desprezadas, j4 que sdo eles que interagem directamente com os
clientes e possuem uma ideia, muitas vezes, mais claras que os gestores sobre as mudangas que
devem ocorrer para garantir qualidade do servigo. Por outras palavras ha que estar atento as

sugestoes dos empregados que estao mais perto dos clientes.

Nds pedimos quando ha falta (roupas de camas e tolhas para os quartos). Mas nds ndo
participamos na compra ou na escolha do estilo e essas coisas. Isto € tarefa da Chefe,
ou mesmo da Directora, nao sei bem. Sei, por exemplo, que antes colocdvamos umas
colchas nas camas, para ficar bonito, mas a Directora mandou retirar, pois estavam a
estragar-se ja que os clientes normalmente atiravam-nos logo para o chdo e acabavam
como alcatifas. As grandes decisfes, embora possam passar por uma opinido ou outra

nossa, nao somo nds que as tomamos, nem acredito que influenciamos muito.

A indicacdo que temos e, que na maioria das vezes praticamos, é o de aguardar pelo
pedido do cliente. Caso ele queira a nossa opinido damos, mas também ndo somos
grandes conhecedores de bebidas alcodlicas. As vezes propomos algo aos clientes e
normalmente as nossas propostas passam pelo ponche de coco ou “calabaceira™ e

grogue (aguardente de cana sacarina). Apresentamos sempre estas bebidas como
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sendo tradicionais e desta forma os clientes acabam quase sempre por experimentar,
se ndo quiserem estas bebidas tradicionais optamos por néo fazer grandes sugestoes,

pois, as outras bebidas, eles ja conhecem, ndo vale muito a pena fazer publicidade.

A autonomia ndo passa simplesmente por permitir a0 empregado maior ou menor liberdade na
hora da tomada de decisdo, também passa pela maior participagdo nas decisdes referente ao seu
ambiente de trabalho, pela formacao e pelo conhecimento adequado das suas fungdes. Caso tal

ndo acontece, toda e qualquer autonomia ndo passara de mera utopia.

Se podemos ndo sei, mas muitas vezes alterarmos, ou para satisfazer o cliente ou entédo
para facilitar o nosso servico. Por exemplo a limpeza dos quartos € efectuada durante
a manha até a hora do almogo, mas muitas vezes quando nos d& mais jeito ou estamos
com outros servicos, acabamos por deixar alguns quartos para depois do almoco,
desde que isso ndo afecte um cliente particularmente, podemos deixar para depois,
pois a organizacdo da limpeza esta sob a nossa responsabilidade. Se a chefia
perguntar algo inventa-se uma desculpa qualquer, por exemplo, dizemos que
demoramos mais tempo num quarto ou outro por estar muito sujo ou que na altura néo
havia mudas de roupa suficiente, mas isso raramente acontece. Para nos é que nao é
muito agradavel, pois depois do almogo néo é 14 muito agradavel trabalhar, mas, mais
vale deixar um quarto ou outro para ter que fazer, durante a tarde, até a hora de sair,

sabe como é ...

O poder nao reside, essencialmente, no controlo directo das actividades dos empregados, mas
muitas vezes passa pela interiorizagdo no empregado que as suas tarefas sdo importantes para o
hotel, para o cliente e para a sua propria evolucao profissional. Desta forma, podemos obter o
controlo dos agentes através da responsabilizacdo e ndo através das sancgdes e assim conseguir

introduzir a ideia da qualidade enquanto um dos valores fundamentais da organizacao.

Os agentes procuram transmitir a ideia, aos seus supervisores, que tém conhecimento de
causas e que a eles se devem dar mais aten¢do, no entanto raramente sentem-se satisfeito com
os resultados das suas acc¢des, por outro a gestao acredita que os empregados dido demasiada
importancia as suas descobertas didrias mas nem sempre consistente e que, por isso, muito das

suas opinides ndo sdo adoptadas.
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As vezes, 0s empregados aparecem aqui com ideias novas porque os cliente isso, 0s
clientes aquilo e ficam a espera do nosso apoio a 100%, s6 que nds temos que
analisar bem o que se passa, que tipo de clientes sdo, pais de origem, faixa etéria,
situacdo profissional, ect, antes de tomar a deciséo de mudar as coisas, ndo € chegar,
ver e mudar, envolve alguma estratégia. Para os empregados é sempre tdo mais

simples.

A autonomia dos agentes nao significa controlo total das suas proprias actividades ou das
regras e recursos da producao e reprodugdo das estruturas, no entanto permite uma maior

seguranga aos agentes no desempenho das suas fungoes.

A dominacao regional

O exercicio do poder respeita um determinado tempo-espago-contexto, algumas praticas de
poder s6 podem ser exercidas em determinados locais, somente por determinadas pessoas ou
s0 em determinadas situagdes. Os limites do poder podem variar de acordo com as fungdes e
as pessoas que os exercem. E, no entanto, importante realgar que as influéncias do poder
exercido nem sempre se limitam a regido onde foi exercida. A actividade de um recepcionista
no registo do cliente pode influenciar a actividade do empregado do restaurante sem que
aquele tenha de alguma forma exercido o seu poder directamente no restaurante. Se no
momento do check in o cliente ¢ registado como auferindo de pensdo completa o empregado
do restaurante agird com este enquanto cliente de pensdo completa, oferecendo o servigo que
esta estipulado para esse tipo de cliente, neste caso foi a ac¢do do recepcionista que afectou

(positiva ou negativamente) a ac¢ao do empregado de restaurante.

O Sr luis pode sempre nos chamar atencédo, se quiser, afinal ele é o chefe da restauracéo e
portanto tem alguma posicdo aqui dentro, mas ndo me lembro de ele o ter feito assim
directamente, mas se calhar fala com a Dona Margarida (responsavel pelo sector do

Alojamento) que depois vem falar connosco. Eu acho bem assim, cada macaco no seu galho.
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A regionalizacdo como vimos anteriormente ¢ determinante na estruturacdo do sistema. No
caso especifico da regionalizagdo do poder, as consequéncias para a estruturagao sao idénticas
ajudando o controlo das actividades e na sua execucdo rotinizada, no entanto, como
exemplificamos, a hierarquia e a organizagdo funcional ndo definem a regionalizagdo do

poder embora possam limitar o seu exercicio generalizado (Domingues, 2003).

Recursos

Relativo ao dominio sobre os meios, materiais, instrumentos (recursos) utilizados no
desempenho das praticas diarias. Demonstrar pericia no desempenho das func¢des ¢ algo que
acontece com alguma frequéncia, ao mesmo tempo que oferece maior confianga ao cliente.

Serve como um auto-estimulante para o emprego ¢ uma demonstragdo para os gestores.

Nesse computador néo tenho problema nenhum, registo num instante o cliente e se for
facturacdo, também ndo demora nada nem que tenha que fazer o cdmbio. Isto é a

minha praia.

O controlo dos recursos assegura seguranca ao empregado e garantia de desempenho
rotinizado e eficiente. Dominar os recursos de produgdo significa quase sempre garantia de

uma pratica efectuada com o minimo de falhas possivel.

A estratégia linguistica ¢ um dos recursos muita vezes utilizado pelos empregados, de acordo
com as suas fungdes na organizagao para demonstrar a sua posi¢ao de forca, a utilizacao de
termos como voucher pelos recepcionistas, mise en place pelo empregado do restaurante ou
mesmo cocktail da parte do empregado do bar ndo sé sdo formas de legitimar as suas fungdes

como também de demonstrar o dominio que exercem sobre as suas fungoes.

A questdo do dominio linguistico das fungdes que se ocupa, ajudam o empregado, de uma
certa forma, a ganhar o jogo de dominagdo com o cliente ou mesmo com os gestores. Oferece
confianca ao empregado e 0 mesmo tempo assume-se como detentor do fio condutor das suas
fungdes. Para além do dominio linguistico podemos falar do dominio técnico, referente a

capacidade expedita e correcta ou nao de um agente realizar a sua tarefa.
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E importante mostrar que sabemos aquilo que fazemos. Isto de trazer a bandeja na
mao com o corpo todo esticadinho, com um andar certeiro é importante para o cliente
sentir confianga no nosso servico e também para a chefia acreditar na nossa
competéncia. Se por acaso nao tiver experiéncia e tiver esta postura tudo corre bem,
mas se por acaso se puser com ares de quem anda com medo, com incertezas tornas-
te um *“saco de pancadas™ dos clientes mais chatos ou dos chefes quando néo estéo
bem dispostos. Para além de saber é preciso transmitir essa ideia, ou ndo...?

Quando o cliente é algo exigente e comeca logo no check in com manias, € importante
manter o nivel. Passo logo a “teclar” com outro estilo, rabisco umas coisas ao lado,
resmungo umas coisas sem sentido, pego numa coisa ou outra e tento demonstrar o
mais a vontade possivel, para poder logo dar a ideia que aqui sé ha profissionais,

caso contrario eles ddo-nos cabo da carola.

O controlo

O controlo social (organizacional) esta intimamente ligado aos conceitos e praticas de
dominagdo, poder e sangdes. Numa organizacdo toda a transmissdo de significados
institucional implica procedimentos de controlo e legitimagdo e, quanto mais a conduta ou
actividade ¢ institucional, mais previsivel e controlada se torna (Berger e Luckmann,
2000:89). O controlo ¢ efectuado de acordo com padrdes de conduta pré-estabelecidos que
fazem com que os actores optam por um caminho no meio de varios. Apresenta-se para evitar
que o agente se desvia em grande medida dos programas e das especificacdes estabelecidas
pelos outros e por ele proprio, no cumprimento das suas fungdes. A tarefa de cada empregado
e cada membro do hotel participa no caracter controlador da organizagado, ja que os proprios
papéis que desempenham por si s6 representam uma ordem institucional (Berger e Luckmann,

2000:104).

O controlo das actividades e dos agentes envolvidos na reproducao das estruturas ¢ inerente as
organizagoes, pois, a vida no seio de uma instituicdo ndo se faz sem conflitos, tensdes, fugas
aos procedimentos, distanciamento das regras e reformulacdo de praticas. Essa fiscalizagao
das actividades e dos agentes vai desde um controlo directo efectuado por supervisores,

chefes de servico ou os proprios gestores, até um controlo aparentemente inexistente.
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Foucault define essa estratégia de controlo de olho pandptico, colocando todos de “sentinela”
durante o desempenho das suas fungdes. A fiscalizagdo ¢ efectuada com base em simples
analises das tarefas efectuadas, dos registos da produ¢do e da qualidade, das auditarias e
analise de reclamagdes e, da evolucdo ou ndo do sistema, permitindo ver e analisar sem estar

presente.

O controlo ou supervisdo directa pode originar grande desconforto e insatisfagdo por parte do
controlado. Sentir-se vigiado pode, de alguma forma, afectar a sua motiva¢ao no desempenho
da fun¢do. A demonstragdo do poder ¢ dominacdo de forma muito vincada pode ndo se
apresentar enquanto vantagem para o sistema, podendo muitas vezes contribuir para a rigidez

das praticas e incerteza nas interacgoes:

As vezes estou a trabalhar e o chefe estd a olhar para aqui, fico logo atrapalhado
mesmo que ele ndo esteja controlar e, acho que é geral, acontece com todos. Mas
normalmente, nés nos controlamos, os chefes de restauracdo s servem para nos

apoiar. No dia a dia n6s nos organizamos.

A nivel geral somos bastante autonomos. As vezes os chefes dizem algo mas néo
controlam os servicos directamente. Temos algumas regras mas elas sdo bastantes

flexiveis, tirando algumas que sdo mais rigidas.

Temos uma supervisora geral, mas normalmente ndo supervisiona directamente o
nosso servigo. De vez em quando passa por um ou outro quarto, mas € raro. NoOs ja
fazemos esse trabalho ha tanto tempo que ela ndo se da a essa tarefa inutil de estar a
supervisionar 0s quartos. Temos ainda um responsavel do bloco a quem cabe a
responsabilidade do bloco, normalmente a responsavel estd connosco, por isso é
sobretudo uma pessoa ha quem se pode pedir responsabilizacdo, mas no dia a dia néo

é propriamente uma supervisora mas sim ““uma chefe de equipa”.

Estar a ser observado provoca quase sempre no observado uma sensagdo de controlo directo
que, de alguma forma, afecta as praticas e performances do observado, pois eles tomam os
observadores como referéncias na sua monitorizacdo da conduta (Domingues, 2003). No
entanto os gestores podem ver sem ser vistos e observar sem estarem presentes e a

formalizagdo de procedimentos, os registos, a andlise de reclamagdes ajudam nesta estratégia.
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A formalizacao de procedimentos nao sé permite o controlo das actividades como permite uma
rapida avaliacdo das mesma e ainda evita criar nos observados a sensacdo de vigilancia. No
entanto os empregados, no decorrer das suas praticas, nem sempre parecem dispostos a

seguirem os procedimentos formalizados:

Se me perguntares qual é a regra digo-te que ndo sei, mas na realidade alterarmos
muitas vezes a nossa forma de servir de atender os clientes, enfim tudo. Existem
clientes que vém aqui para o bar e que praticamente nos obriga a atendé-los como se
fossemos colegas e depois mantém uma conversa connosco, o que torna dificil ter a
mesma postura que nos € ensinado. Mas néo alteramos o nivel geral de atendimento,

adaptamo-nos aos clientes.

O controlo de producao ¢ muito utilizado, sobretudo nas organizag¢des industriais para efectuar
algum tipo de controlo. No caso do HPM, como na grande maioria das organizacdes de
servigos ¢ um item a ter em atengdo e devera ser analisada tendo em conta as particularidades

do servigo:

Temos normalmente o0 nosso corredor para limpar e o grupo tem o bloco. Existe
virtualmente um tempo para limpar os quartos mas depende do seu estado.
Normalmente 15 minutos serve para limpar os quartos que estdo ocupados mas que
nao estdo muito sujos. Quartos ocupados e sujos podem levar até 25 minutos. E nos
guartos de saida ou seja que os clientes deixaram ou para onde vao entrar novos
clientes podemos demorar entre 45 a 1 hora para podermos fazer uma limpeza a
fundo.

Dizer que o servico oferece particularidades e que o controlo de producdo merece uma
atencdo cuidada nao significa ndo controlar. E necessaria encontrar métodos especificos, item
varios que, possam fazer esse controlo tendo em conta as caracteristicas de qualquer sistema

de servigo.

No seio de uma organizagdo o controlo também pode ser exercido através da autoridade, ou

seja, a capacidade de tomar decisdes e eventualmente aplicar sangdes.
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As san¢Bes ndo podem ser aplicadas por chefes de equipas ou indiferenciadamente pelo
supervisor. Existem decisdes que os responsaveis de area podem tomar, mas decisdes
ou san¢des que podem afectar em grande medida o servico do HPM sé podem ser

tomadas pela Directora e mesmo assim ponderando todos os pros e contra.

Pode também se exercer dominio sobre os incentivos e recompensas, monetarios ou ndo para
premiar os que melhor ajudam na aumento da producdo e na manutencdo da estabilidade do

sistema,

Dantes existiam prémios para os melhores empregados mas agora nem vé-los, de
gualquer forma eles antes funcionavam mal pois eram para o melhor funcionario do
Hotel e isso ndo é possivel como sabe, pois cada trabalho é um trabalho e digo-te ““de
caras” que a Directora ndo tem o mesmo conhecimento sobre todos os empregados. E

cada chefe a puxar a brasa a sua sardinha.

Podemos ainda falar das promog¢des que premeiam aqueles que sdo analisados e considerados

0s mais aptos.

Acho que num hotel ndo ha muito para onde ir ou entdo é daqui mesmo (do HPM).
Comecas numa funcdo dificilmente passas para outra, promoc¢des ndo sdo coisas
frequentes, o que pode acontecer € alguma mudanca de funcdo que as vezes pode ser
tido como uma promocdo, nédo sei, talvez, depende da pessoa, da forma como vé as

coisas.

O controlo organizacional ocorre em todas as linhas da empresa onde as pessoas interagem,
embora esse estatuto de legitimador do sistema seja diferente de pessoa para pessoa, de cargo

para cargo.

Como acabamos de ver o controlo organizacional pode ser diversificado na sua forma de
actuar, por outro lado também adquire grande variedade nos efeitos no seio organizacional. O
controlo organizacional nem sempre funciona enquanto factor de aumento ou melhoria da
produgdo ou desempenho, pode originar um ciclo vicioso onde o supervisor procura controlar
e dirigir o empregado que ele vé como imotivado, este por sua vez sentindo-se de alguma
forma “acurralado” pela fiscalizacdo torna-se ainda mais apatico, consequentemente aumenta

o controlo do dirigente e consequente apatia do empregado viciosamente.
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Como disse anteriormente, aqui 0s supervisores ndo ficam em cima de nés para nos

dizer isto é assim ou assado, ndo nos controlam assim.

O controlo directo e constante também pode promover desvios de praticas devido a ansiedade

provocada pelo controlo constante e visivel

Caso aconteca de o chefe estar por perto ndo fico muito a vontade e sou capaz de néo
fazer as coisas direitas, sabe como é com o chefe presente ficamos sempre um bocado

Nervoso.

Promove ainda a falta de iniciativa do empregado, ja que existe uma delimitacdo dos poderes
e cria rigidez e aumenta a incerteza na relagdo entre os agentes estimulando praticas informais
que compensem a rigidez. No caso do HPM, onde o controlo tem a particularidade de ndo ser
muito acentuado, verifica-se que os empregados estdo mais soltos e, fazer algo que ndo faga

parte das suas fungdes, acontece frequentemente.

Normalmente qualquer um, desde que saiba desempenhar as fungdes em causa, ajuda o
outro, sem essas coisas de isso ndo faz parte do meu trabalho, ndo me pagam para isso,

fazem isso naturalmente.

Ao longo da nossa “estadia” no HPM nao conseguimos identificar claramente nenhum tipo de
processo de controlo evidente. O controlo parece muitas vezes inexistentes s6 se tornando
visivel em momentos de falhas claras e evidentes, de resto a organizacao opta sobretudo por
um controlo “pandptico” que muitas vezes oferece a sensagdo de inexisténcia total de

controlo.

Por principio ndo ando atras dos empregados, acredito que ndo seja necessario e acho
gue nenhum de nos faz isso por aqui. Temos as nossas formas de controlar, ou no
momento ou depois, mas por principio nunca em cima do empregado, isso as vezes

atrapalha.

O controlo social envolve quase sempre sanc¢des, no caso de incumprimento, que podem ser

de diversas indole, ou seja simbdlicas ou coercivas, de forma a castigar os prevaricadores. A
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nivel organizacional o controlo também envolve sangdes, embora as mesmas possam mudar

de organiza¢do para organizacdo, podendo elas, em geral, serem coercivas (despedimento).

O pessoal por aqui ndo despede por tudo e por nada, também, tém os seus interesses,
sendo teriam que contratar uma nova pessoa com todos 0s inconvenientes que isso tem,
mas n6s também vemos que agora € mais facil contratar novo pessoal porque ha muita
gente formada e todos ou quase todos com capacidade, isso parece o jogo do gato e do

rato, um procura manter o outro corre atras, ndo é verdade?

Muitas vezes as sangdes sdo simbolicas, como no caso de reprimendas dos superiores

hierarquicos ou mesmo dos clientes.

E raro acontecer reprimendas mas por vezes quando as coisas ndo parecem
encaminhar-se temos que ouvir dos chefes, as vezes sdo 0s proprios clientes que nos

““aguecem o ouvido™.

Podem ainda adquirir caracteristicas econdmicas (corte nos saldrios ou nas gratificagdes). E
importante salientar que as sangdes pecuniarias (corte dos salarios e/ou gratificagdes) também
podem ser utilizadas nas organizagdes embora seja de conhecimento geral que elas castigam o

agente ao mesmo tempo que afectam o rendimento no trabalho

Ja se falou nisso mas que eu saiba isso nunca aconteceu por ca, acho que ndo ia ajudar

muito, com aquilo que ganhamos se fossem tirar mais valia nem trabalhar...

Da nossa analise no HPM verificamos que as sangdes ali aplicadas eram sobretudo simbodlicas
passando normalmente por reprimendas, ja que os empregados parecem adoptar a linha de
pensamento da organizacdo e assim vao desempenhando as suas fun¢des da melhor forma
possivel. No entanto, os empregados tém a no¢do que a reprimenda pode passar para uma

san¢ao coerciva (podendo envolver despedimentos) dependendo das falhas.

O controlo exercido por um sistema da qualidade ou para a qualidade permite tornar a
organiza¢do mais organizada e ajudar na satisfacdo pessoal. No entanto, a aplicacdo das penas
embora possam ajudar na estruturagdo do sistema da qualidade, é preciso real¢ar que a sua

supressao, mais ou menos negociada, pode igualmente reforcar a sua implementacao.
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4. TEORIA DA ESTRUTURACAO NUM SISTEMA DA QUALIDADE

Ao longo do desenvolvimento deste trabalho, por vérias vezes, tivemos a necessidade de
explicar “exactamente o que ¢ isso de sociologia da qualidade”. Nas linhas que seguem
procuramos, em jeito de resumo de tudo que foi dito até agora, desconstruir o conceito de
sociologia de qualidade e apresentar a teoria de estruturagio de Giddens enquanto
oportunidade de compreensdo e explicacdo do processo de estruturagdo da um sistema de e

para a qualidade.

Em dada perspectiva a sociologia ¢ uma ciéncia que pretende entender, interpretar a ac¢ao
social para poder explicar o seu desenvolvimento e os seus efeitos (Weber, 1997:21), tem por
objecto, sobretudo, a procura da compreensdo e explicagdo da realidade construida
socialmente (Berger e Luckmann, 2000:11). Os conhecimentos sociologicos sdo importantes
sempre que alguém esteja envolvido com a ac¢do social numa tentativa de compreensao de
forma disciplinada e objectiva. A atencdo do socidlogo estd sempre virada para a ac¢do do
homem em si, para a riqueza do comportamento humano (Berger, 1988:29), desta forma o
estudo da qualidade, enquanto resultado de praticas e comportamentos, faz dela um campo

por exceléncia da sociologia.

Na andlise e organizagdo do trabalho a sociologia ¢ disciplina indispensavel. Apresenta-se
enquanto ciéncia virada para o comportamento naquilo que ele tem de social e partilhado e
nesta medida tem um lugar privilegiado na gestdo de qualidade (Domingues, 2001:201). A
sociologia aborda os factores sociais organizacionais do comportamento humanos e os
sistemas de gestdo da qualidade consideram cada vez mais o factor humano e a componente
psicoldgica do seu comportamento. Garantir a qualidade ¢ dificil devido a subjectividade da
conceito de qualidade e pelo facto dela assumir cada vez maior abrangéncia e necessitar de

conhecimentos provenientes de mais areas do conhecimento (Pires, 2000:34).

Entendemos a qualidade ndo somente enquanto resultado de conformidades e nao
conformidades com os requisitos, mas também enquanto produto das construgdes e partilha
das defini¢des sociais obtidas através dos processos de significacdo, dominagado e legitimagao
que ocorrem na interaccdo. Ela ¢ resultado de uma competéncia técnica, funcional, afectiva,

emocional e psicologica, é cada vez mais entendida enquanto resultante das diferencas entre
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as pessoas, suas expectativas, suas crengas, seus valores, suas convengdes, 0 tempo-espago e

contexto da ac¢do, onde se desenvolvem as praticas.

A qualidade passa pela criacdo de valores comuns nas organizagdes favorecendo desta forma
os comportamentos padronizados. “E essencialmente uma questdo de relagdes humanas e de
clima organizacional, onde as pessoas sabem quais sdo as suas posicdes sociais, conhecem 0s
procedimentos e as operagdes que lhes compete ou podem desenvolver, partilham simbolos e

significados para facilitar a sua conduta e a comunicagao” (Domingues, 2003:20).

Os procedimentos, as normas, as praticas da qualidade, s6 sdo possiveis nas accoes
continuamente repetidas pelos agentes. O sistema de gestdo da qualidade ¢ construido, ou
pelos menos assim deve acontecer, a volta e sobre os recursos humanos, pois “sem a adesdo
dos homens a realizag¢do da qualidade, qualquer esperanga de sucesso sera va para a empresa”
(Laboucheix et al, s/d:236). As normas sao importantes, definem principios e requisitos da
accdo, no entanto nem sempre sdo coerentes, ndo cobrem todas as situacdes, ndo eliminam as
incertezas nem ambiguidades das decisdes humanas, podendo em algumas ocasides até
aumentar essa ambiguidade (Domingues, 2003:38) ¢ ¢ na compreensdo dessa realidade que a

sociologia pode e deve dar o seu contributo.

A sociologia da qualidade procura compreender as racionalidades e praticas dos agentes no
decorrer das suas interac¢cdes quotidianas. Ela é fundamental na compreensdo tedrica e
explicacao do sistema de gestao de qualidade e tem o seu lugar na gestdo de qualidade sempre
que existir a necessidade de analisar, compreender, sempre que seja necessario um
“diagnostico organizacional, de analise das estruturas, processos, praticas e racionalidades”

(Domingues, 2001:149).

Tendo clarificado o conceito e a importancia da sociologia na e da qualidade passemos para a
apresentacdo da importancia da teoria de estruturagdo de Giddens na compreensdo e
explicagdo do processo de estruturagdo de um sistema da e para a qualidade. Para facilitar o
nosso esclarecimento e garantir uma melhor percepcdo do que se segue utilizamos um
esquema (figura 5) que nos ira permitir entender o modo como se processa a estruturacdo do

sistema.
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Como vimos ao longo deste trabalho o contexto da interaccdo ¢ inerente ao estudo de
qualquer organizacdo, ¢ através da andlise do mesmo que podemos entender a produgdo e
reproducdo das praticas e compreender a estruturagdo de qualquer estrutura que estd
subjacente a um sistema. O contexto de interac¢do envolve trés dimensdes que, separadas
somente por razdes analiticas, ajudam a compreender a reproducdo social e a sua consequente
estruturacdo: a interac¢cdo em situacdo de co-presenca, a monitorizagdo reflexiva da acgdo e a

regionalizacdo das praticas.

Embora a interac¢do também possa ocorrer sem ser em situacao de co-presenca, ¢ certamente
desta forma que ela adquire maior expressividade, ja que permite a visibilidade de um sem
nimeros de expressdes que servem como veiculos de comunicacdo e significacdo. Durante as
rotinas diarias dos empregados existem varios momentos de encontros e interac¢do onde ndo
s6 compreendem o outro como permitem que o outro os compreende, através das modalidades
de interaccdo (significacdo, dominagao e legitimac¢do). Sao momentos de troca e actualizagao
substancial de regras e recursos permitindo desta forma a produgao, reproducao e actualizagdo
das estruturas do sistema. Essas interac¢des ndo acontecem por acaso nem ao acaso pois 0s
agentes possuem capacidade suficiente para controlar as suas acgdes, a ac¢do dos outros e
controlar o proprio controlo que vao fazendo e a isso da-se o nome de monitorizagado reflexiva

da accao.

Referente a aptiddo do agente puder na continuidade da suas praticas ter o controlo das suas
acgOes, quer saiba discursar sobre elas (Consciéncia Discursiva da Acg¢do) ou ndo
(Consciéncia Pratica da Accdo), sendo que ndo ter uma capacidade ndo implica ndo ter a
outra, a monitorizacdo reflexiva da ac¢do permite a rotinizagdo das praticas dos agentes,
padronizando desta forma um conjunto de acgdes que nao so facilita, flexibiliza, liberta o
agente para outras praticas e ainda contribui para a sua seguranca ontoldgica no desempenho
das suas fungdes. A continuidade da ac¢do monitorizada do agente ocorre sempre num
determinado tempo-espaco-contexto, aquilo que Giddens d4 o nome de regionalizacdo da

accao.

Todas as organizagdes estdo divididas em regides e as nossas ac¢des ocorrem dentro dessas
regides, num determinado tempo, espaco e contextualidade. A regionalizacdo da accdo
influencia o nosso comportamento, podendo acontecer mudangas na interac¢do sempre que

um dos componentes da regionalizacao (tempo, espaco, contextualidade) sofra uma alteragao.
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As praticas dos agentes no seio de uma organizacao também sofrem alteracdes devido a
regionalizacdo j4 que ¢ impossivel trabalhar fora dessas dimensdes. A regionalizacdo
influencia e contribui na producdo e reproducdo do sistema ja que todas as praticas sdao
situadas, ajuda na rotinizagdo das praticas, o seu controlo, liberta o agente e ainda contribui

para o equilibrio das praticas nas organizagoes.

Todo esse processo de interaccdo no seio de uma organizagdo ocorre tendo por base as
modalidades de estruturacdo (significacdo, dominacdo e legitimagdo), que sao os meios de
reprodugdo dos componentes estruturais dos sistemas de interac¢do. E através dessas trés
dimensdes que se desenvolvem os sistemas da e para a qualidade pois a implementagao das
praticas e as suas respectivas actualizagdes requerem um continuo processo de significacao,
legitimacdo e dominagdo. Na continuidade das praticas existe uma actualizagdo constante das
regras e recursos, pois os agentes sdo seres racionais capazes ndo s6 de usarem as estruturas
que possuem como também capazes de se adaptarem e reformular as suas praticas na
continuidade da mesma. As estruturas que os agentes utilizam no decorrer das suas
interacgdes, s30 a0 mesmo tempo os meios, facilitadores e constrangedores, e os resultados
das praticas quotidianas. E importante reter que as estruturas nio s6 permitem a continuidade
das praticas como elas resultam dessas mesmas acgoes. O empregado do restaurante no Hotel,
ao longo do seu desempenho, ndo s6 faz uso dos recursos e regras que tem a sua disposi¢ao
para o desempenho da funcdo como, ao longo deste desempenho ele as actualiza
transformando-as em resultados das suas actividades. Desta forma, as estruturas, assumem a
condi¢do de meio e resultado da accdo. Nesta perspectiva, € como vimos anteriormente, a
estruturacdo de um sistema de qualidade implica ac¢des, monitorizadas reflexivamente pelos
agentes, que sdo cronicamente reproduzidas, ao longo do tempo-espaco, tornando possivel a

producao e reprodugdo dos meios e recursos fundamentais na sua estruturagao.

Posto tudo isso s6 nos resta dizer que os sistemas de gestdo da qualidade, também sao
sistemas sociais que funcionam enquanto conjuntos de regras e recursos sistematizados,
normalizados para situagdes diversas, participantes enquanto meio e resultado na ac¢do do
agente que ¢ um ser racional capaz de nas suas rotinas quotidianas utilizar as estruturas
existentes como também no momento de divergéncias utilizar regras e recursos informais na

resolucdo de diferentes situagdes que possam existir.
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Os sistemas da qualidade operam no seio de organizacgdes € sao postos em pratica por agentes,
desta forma sujeitam-se a todos os condicionantes e vantagens inerentes ao contexto de

reproducdo de qualquer sistema social.
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SISTEMA DE GESTAO Da QUALIDADE

Interacgéo Intra-Organizacional
(Inerente ao estudo da reproducdo social em qualquer sistema social)

Co-presenca

Monitorizagao
Reflexiva

Regionalizagao da

Accao

(Significacdo, Legitimacdo e Dominacao: Modalidades de Interacgéo)

NI

DUALIDADE DA ESTRUTURA

Figura 5: Representacdo do Sistema de Gestao da Qualidade através da Teoria de Estruturacao
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5. A DUALIDADE DE ESTRUTURA E A PRODUCAO E REPRODUCAO DAS
PRATICAS.

O conceito de estruturagdo implica sempre o de dualidade de estrutura. Este refere-se ao facto
das propriedades estruturais dos sistemas sociais serem simultaneamente instrumentos e
resultados das praticas que constituem esses mesmos sistemas, ou seja, as regras € 0S recursos
que os agentes utilizam no desempenham das suas fungdes no hotel sdo a0 mesmo tempo os

meios que lhes permitem realizar tais actividades e resultam das suas praticas quotidianas.

As condutas sociais sdo cronicamente reproduzidas através do tempo-espago, sdo actividades
recriadas continuamente através das nossas rotinas. Esta producdo e reprodugao das praticas,
rotinizadas, tem por base as estruturas que, permitem que as actividades sejam as mesmas, ao
longo de tempo-espago diferentes. As estruturas tanto se reproduzem como participam na
produgdo de novas estruturas e, recursivamente, vao organizando as praticas e os modos de
fazer, permitindo a existéncia de praticas sociais discernivelmente semelhante para dimensodes
variaveis de tempo e espago, ou seja, o0 servico no restaurante, no bar, na recepcdo e nas
limpezas seguem as mesmas regras independentemente do empregado e do tempo que ¢
realizada a actividade, ja que o processo de accdo corresponde sempre a producdo de algo de
novo, mas ao mesmo tempo ela s6 existe na continuidade com o passado, que oferece os

meios para que ela se inicie (Giddens, 2000:44).

Cada vez que um recepcionista, no decorrer da interac¢do, atender o telefone de determinada
forma estd ndo sé a produzir uma nova ac¢do como também a socorrer-se das mesmas regras,
recursos € praticas, que ele ou outro, utilizara anteriormente para a mesma actividade,
reproduzindo desta forma as praticas e consequentemente as estruturas. Neste sentido ¢ que
falamos da produgdo e reprodugdo das praticas, ¢ a utilizagdo rotineira e recursiva de regras e
recursos que permitem a realizacao de uma actividade tornando-se, posteriormente, na propria
accdo no decorrer da interac¢do para novamente se tornar o meio para uma proxima acgao
semelhante, a isso Giddens d4 o nome de Dualidade da Estrutura — estrutura base principal
das continuidades da reproducdo social através do tempo e do espaco. No entanto as
actividades, decorrentes da interac¢do, nem sempre sdao simplesmente reproduzidas, por vezes
sofrem ligeiras modificagdes, actualizacdes das praticas e, quando assim €, nao falamos de
criacdo de novas actividades mas sim da actualizacdo das mesmas, ja que, elas s6 existem na

continuidade de praticas ja existentes resultante da interacc¢ao entre os agentes.
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Passemos entdo a uma exemplificacdo resumida da ideia de dualidade de estrutura na
interaccdo e da importancia das modalidades de estruturacao (significacdo, legitimacao e

dominagdo) neste processo, durante a producdo da interacgao.

Quando um empregado serve pela direita e ndo pela esquerda, ndo s6 apoia-se nas regras do
servico como contribui para que as mesmas sejam reproduzidas, pois as regras € 0s recursos
sO “existem” na continuidade da pratica, elas estdo fora do tempo e do espaco, a ndo ser nas
suas exemplificagdes. Quando no decorrer das suas fungdes altera as regras para se adequar a
situacdo ou ao agente, o empregado ndo esta a criar novas regras mas sim a actualiza-las. As
empregadas de limpeza ao realizarem as limpezas dos quartos, os empregados do restaurante
ao efectuarem o mise en place, o empregado do bar ao servir uma bebida ao cliente e o
recepcionista para fazer um check in, ndo s6 usa uma série de recursos e regras que estio a sua
disponibilidade para realizar a sua tarefa como, com essa ac¢do, permite que as estruturas
sejam reproduzidas. Essas reprodu¢des que ocorrem ao longo da interac¢do apoiam-se nas

dimensdes da estruturacio (significagdo, legitima¢do e dominagao).

Quando um cliente entra no Hotel e se dirige ao balcdo, ¢ atendido por um funcionario que
ostenta um uniforme, possui um computador e outros recursos que lhe permitem desempenhar
correctamente a sua fun¢do. Ao dirigir-se ao cliente, o empregado atende-o de acordo com as
regras preestabelecidas para essa situagdo especifica de contacto: Bom dia, bem-vindo ao
Hotel Praia-Mar, em que posso ajuda-lo? No decorrer da interac¢do as dimensdes da
estruturacdo fazem-se sentir em varias situagdes, pois o simples procedimento de atribuir um
quarto ao cliente envolve processos de significacdo, legitimagdo e dominacao. Iremos analisar
uma situacdo ocorrida na recepcdo do HPM e identificar as dimensdes da estruturagdo e a

produgdo e reproducao das regras e recursos na dualidade da estrutura.

Empregado — Bom dia, bem-vindo ao Hotel Praia-Mar, em que posso ajuda-lo?
Cliente — Bom dia, gostaria de obter um quarto para alguns dias se faz favor

E — Com certeza ...ndo tem entdo nenhuma reserva?

C -Néo
E - Vai ser um quarto single ou duplo?
C - Single

E — Perfeitamente

Enquanto se auxilia do computador para verificar os quartos disponiveis, o atendimento

continua normalmente, dentro dos principios estabelecidos pelo Hotel: ao longo do

111



Gestdo da qualidade do servigo hoteleiro em Cabo Verde: Estruturagio de processos.

atendimento (procura de quarto disponivel no computador) o recepcionista mantém uma
conversa com o cliente, dentro dos parametros do servigo que esta a prestar, perguntando-lhe
acerca da duracdo da sua estadia, da preferéncia de quartos (com vista ou ndo sobre o mar),
tipo de pensdo que pretende (com pequeno almogo, meia pensdo com pequeno almogo e
almogo ou pensdo completa com pequeno almogo, almogo e jantar). Podemos desta forma
verificar como ¢ que o agente auxiliando-se dos recursos e das regras do sistema da qualidade
do HPM atende o cliente reproduzindo as mesmas estruturas que ele ou outro colega ja utilizou
ou podera utilizar numa situacdo idéntica. Ao atender um cliente o empregado reutiliza
constantemente os métodos, as formas, as conversas que anteriormente em outras situagdes
idénticas utilizou. Reproduz constantemente as condigdes que lhe permite manter essa
interacgdo e rotineiramente repete as mesmas praticas, ele ndo cria nada de novo. E importante
também transmitir a ideia que as regras e os recursos, para os empregados, aparecem mais
como facilitadores do que constrangedores.

Chega a altura de comunicar o prego ao cliente.

E — O seu quarto single ficara por 10040 ECV** (aprox. 91 euros) por noite e agora
basta preencher essa ficha de registo e acompanha-lo-ei até ao seu quarto.

C — Esse prec¢o ja vem com desconto?

E — Nao, esse é o precario normal, como pode verificar pela nossa tabela (apontando
pelo precario em cima do balcdo). Mas diga-me Sr. X, beneficia de algum tipo
especifico de desconto? A sua conta esta associada a alguma empresa? (...)

C — N&o nada disso, eu s6 costumo ter desconto.

E — Nds temos casos especificos em que facultamos descontos aos nossos clientes. S6
um momento enquanto verifico na nossa base de dados. (...) Ndo consta nada e neste
caso néo lhe posso fazer nenhum desconto

C - Desculpa, mas eu ja estive aqui varias vezes e sempre me fizeram desconto, sou

cliente da casa; vé-se que vocé é nova aqui.

Estamos perante uma tentativa de comunicagao de significado e definigdes das normas entre o
empregado e o cliente, a negociagdo de sentidos, obviamente, envolve relagdes de poder e
podemos notar aqui o jogo de poder utilizado pelo cliente tentando mostrar-se mais conhecedor

das regras do hotel que o empregado do HPM. Analisaremos esse aspecto mais a frente.

E -Diga-me uma coisa, costuma hospedar-se aqui em nome de alguma empresa? Tera

sido por isso que usufruiu de algum desconto?

4 Escudos Cabo-Verdianos
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C — Nao de maneira alguma, sempre a titulo pessoal.

Continua a negociacdo em que quer o cliente quer o empregado ndo s6 tentam dominar a
situagdo como também demonstrar o poder que cada um possui: o cliente mostrando-se com
frequentador do hotel e o empregado enquanto conhecedor das regras que regem o HPM.
Continua a conversacdo, as vezes com alguma crispagdo, até ao momento que o cliente deixa
escapar que ¢ um emigrante cabo-verdiano que estd de ferias e, de repente, tudo muda de

feigdes.

E — Desculpa o mal entendido, ndo tinha entendido que o Sr. é um emigrante e sendo
assim goza deste desconto...sdo 10%, o que perfaz 9036 ECV (aprox. 82 euros) por
noite, esta certo assim?

C - Perfeito, e quem pede desculpa sou eu. Bastava ter dito, desde o inicio, que sou
emigrante e tudo estaria resolvido e por agora ja estaria no quarto

E — Nada disso as desculpas séo nossas (...) assine s6 aqui que vou lhe vou mostrar o
seu quarto e o Sr. X podera acabar de preencher a ficha 1& dentro

C — Muito obrigado

E — Vamos entdo...

Importa aqui realgar alguns aspectos que nos permitirdo evidenciar de melhor forma a relagao
de poder, a legitimagdo e a importancia desses elementos da estruturacao.

O cliente, ao sonegar o seu estatuto de emigrante e reivindicando simultaneamente o seu direito
a um desconto, estd a0 mesmo tempo a recusar legitimar o seu direito ao desconto, como esta,
simultaneamente, a tentar dominar a situagao, tentando impor a sua vontade, apresentando-se
como cliente da casa e conhecedor das regras do hotel. O empregado, por sua vez, baseando-se
nas regras e recursos do Hotel, ou seja, legitimado por essas propriedades estruturais, também
exibe o seu dominio e o seu poder de tomada de decisdo, ndo facultando o desconto ao cliente,
embora este se sinta merecedor do mesmo. O poder do empregado ndo ¢ arbitrario € legitimado
pelas estruturas do Hotel, cabe ao cliente legitimar o seu pedido para que o mesmo possa ser
aceite. O cliente tem em seu dominio um aspecto legitimador, que ¢ o facto de ser emigrante e
ao comunicar esse facto reequilibra a balanga do poder, ja que nesta situa¢do o seu pedido de
desconto esta legitimado e desta forma o empregado podera proceder ao seu pedido. Com a
comunicac¢do do seu estatuto, legitima o seu pedido e ganha algum dominio da situacdo, agora
j& pode exigir o desconto. Durante muito tempo na interac¢do, por algum motivo, o cliente
recusou-se a legitimar o seu pedido, tentando impor a sua vontade, demonstrar o seu poder,

pelo facto de ja ter estado no Hotel varias vezes. No entanto o empregado, legitimado pelas
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regras e recursos do Hotel, sentiu-se protegido e com o dominio da situacdo. E com a
comunicacdo do estatuto do cliente, que ele legitima o seu pedido e beneficia, desta forma, do
seu desconto. E obvio que todo esse processo faz-se através da comunicagdo e troca constante

de significagdo inerente a qualquer interac¢@o, como ja vimos.

No fim, legitimado o desconto (o cliente ¢ emigrante) o processo de significagdo ¢
simplificado, a comunicacdo momentaneamente realizada e as relacdes de poder estabilizadas,
cliente e empregado passam a partilhar do mesmo esquema interpretativo, as posicdes de forca
desvanecem e a negociagdo, em grande escala, termina. Como podemos verificar, no decorrer
da interac¢do as regras e os recursos sao constantemente utilizados e reutilizados ajudando na
manuten¢do da estabilidade e continuidade comunicacional. Mais, ainda conseguimos entender
que no decorrer da interac¢do a comunicacao de sentido ndo tem de facto lugar separadamente

do modo como as relagdes de poder funcionam.

Os circuitos de reproducdo ndo sdo equivalentes a mera identificacdo de estabilidade (social
ou organizacional) pois os processos de reprodugdo também ocorrerem sempre que a situagao
que o agente enfrenta ndo entra nos esquemas tipificados que ele possui. Na teoria de
estruturacdo, as regras € os recursos nao sao tidos como algo estaticos que possam cobrir
todas as situacdes que envolvem os agentes, muitas vezes existe a necessidade de os actualizar
ou reformular, de forma, a poder adaptar-se as conjunturas e aos clientes envolvidos. Nesses
momentos, 0s agentes ndo criam propriamente novas regras, o que fazem ¢, baseando-se nas
suas experiéncias pessoais e profissionais, recriar regras e/ou recursos para se adaptarem a

situagdo em questao.

Ha clientes com tantas exigéncias que praticamente temos que os atender de forma
Unica, quando € assim aviso sempre aos meus colegas para manterem a calma e trata-

lo como Unico sempre que o atenderem, depois tudo volta ao normal.

Como vimos ao longo deste trabalho, nem o homem ¢ um ser constantemente racional, ou
seja, nem sempre age de acordo com as regras e os recursos, o esperado e o permitido, agindo
muitas vezes de forma emocional de acordo com as suas emogdes, crengas ¢ /ou valores. Mais
ainda ¢ que nem todas as regras e recursos cobrem todas as situagdes criticas por que passam
um agente durante as suas actividades. Na reprodu¢do das suas actividades, muitas vezes, as

suas rotinas sdo quebradas e surge a necessidade de modificar, actualizar as praticas de forma
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a poder garantir a estabilidade do sistema. Essas actualizagdes podem limitar-se a ser
expeditivas, podem ser estratégica ou mesmo tornarem-se rotinas, integrando-se nas estruturas
jé& existentes, podendo elas serem aceites ou ndo, originando desta forma uma tensdo entre
regras. A tensdo entre regras pode existir por varios motivos entre os quais a mudanga de uma
regra por outra, a presenga de regras dubias ou ainda pela existéncia de regras formais e
informais no desempenho da mesma actividade, como poderemos analisar no exemplo
seguinte. Quando acontece umas dessas situacdes, a producdo e reproducdo das praticas e
consequentemente da estrutura pode ser posta em causa. Tudo porque as actividades deixam
de ser discernivelmente idénticas ao longo do tempo-espaco, deixa de existir de rotinas, falta
ao agente confianca e estabilidade no desempenho das suas fungdes. Por outras palavras, a
producdo e reproducdo das praticas na dualidade da estrutura ¢ fundamental na manuten¢do da
seguranga ontoldgica do agente no desempenho das suas fungdes e isso repercute nas suas
praticas que podem ser mais ou menos conseguidas. Desta forma, sabendo ndés que as
estruturas ndo s6 permitem como resultam das praticas, estaremos perante uma situagao de
ruptura das estruturas ja que as regras e os recursos deixando de ser os mesmos, entre 0s
agentes, as praticas, obrigatoriamente, serdo diferentes, criando-se assim conjuntos diversos
de regras e recursos em constante tensoes.

Como realgamos anteriormente, a dualidade da estrutura ndo ocorre somente quando existe
reproducao das praticas, também ocorre quando se verifica a actualizagdo das mesmas ou
mesmo a inovacao. Nao podemos nos esquecer que essas estruturas nao se limitam a servir de
base as praticas, constrangendo ou facilitando-as, mas também resultam dessas mesmas

praticas.

A qualidade tanto se reproduz como se inova, decorrente da interaccdo ela ¢ diariamente
reproduzida, as acg¢des dos agentes sdo os mesmos seguindo as mesmas estruturas tornam as
praticas inevitavelmente idénticas e desta forma estdo a reproduzir as estruturas que ndo sé
compdem o sistema como resultam da ac¢do quotidiana. Ou seja, nas praticas diarias, os
agentes, muitas vezes, por serem seres racionais, por possuirem a capacidade de
monitorizarem as suas ac¢oes e muitas vezes discursar sobre elas, conseguem adaptar as suas
praticas, actualizando simultaneamente as regras € recursos que permitiram essas mesmas
actividades. Sendo analisemos um exemplo: os empregados de limpeza diariamente utilizam
uma esfregona, para lavar o chdo e, o aspirador, para aspirar as alcatifas, entre outros
materiais, como o pano para limpar o pd, a vassoura para varrer, o balde com 4gua e
detergente, para limpar o quarto, que por sua vez devera ser limpo de forma a ficar do agrado

do cliente e obedecer as condigdes de higiene exigidas pelo sistema de qualidade do hotel.
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Sdo essas regras e recursos que os empregados de limpeza diariamente utilizam no
desempenho das suas fungdes. No entanto, derivado de falhas, ndo directamente ligados aos
agentes da limpeza, os sacos dos aspiradores (recurso) falham constantemente no hotel.
Perante esta situacdo e devido a necessidade de deixar os quartos limpos (regras) um
empregado optou por fazer a limpeza das alcatifas com a esfregona ligeiramente molhada
(actualizacao das praticas). Posto que esta situacdo nao ¢ um caso temporario e que ele
permanece no tempo, o empregado em causa transmitiu essa pratica a alguns colegas,
demonstrando ndo s6 a necessidade de limpar os quartos, de alguma forma, como
apresentando a esfregona enquanto meio mais eficaz para efectuar essa limpeza (significacao,
legitimacdo e dominagdo). Alguns colegas, por sua vez, ndo sO passaram a praticar a limpeza
dos quartos desta forma, como também a transmitiram aos restantes colegas de limpeza dos
quartos (integra¢do de novas regras e recursos nas actividades). Essa nova pratica passou a
fazer parte das estruturas que os empregados (embora ndo seja a totalidade) utilizam para
garantir a seguranca no desempenho das suas fungdes, como também para garantir a
estabilidade dos sistemas. Tal pratica, ndo oficial, embora de alguma forma ataca a estrutura
oficial do sistema de qualidade do hotel, estd a0 mesmo tempo a contribuir para que ela se
mantenha. O constrangimento da falta dos sacos dos aspiradores foi a oportunidade da
actualizagdo de uma pratica. Nao ¢ nossa preocupacao neste trabalho discursar sobre os
pontos positivos ou negativos das actualizagdes das praticas especificas no HPM, mas este
exemplo concreto permite-nos ver que as actualizacdes ndo tém necessariamente que ser
positivas, pois analisando a situacdo do HPM podemos dizer que estamos perante uma pratica
que, embora temporariamente, esteja a resolver o problema das limpezas, podera num curto
médio prazo, se a situagdo permanecer afectar a higiene e saide dos hospede, pois embora
Cabo Verde seja um pais quente e as alcatifas ndo permanecerem hiimidas por muito tempo,
com a agua elas vao sempre ganhar alguma humidade, o que podera vir a ser prejudicial para
a saude dos cliente. Para além das consequéncias inesperadas dessas praticas podemos ainda
falar do facto de existir alguma tensdo entre as regras formais de limpeza das alcatifas (com o
aspirador) e as regras informais (através da esfregona) praticada por uma boa parte dos
empregados. Essa tensdo pode estar na origem de praticas desconformes nao s6 pelo uso dos
recursos em causa mas também pela falta de produgdo e reproducdo de actividades similares,
pela falta de rotina, falta de seguranga ontoldgica no desempenho das fungdes por parte dos
empregados, estando assim perante uma ruptura das estruturas que sustentam a qualidade do

sistema.
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Essa nova pratica, como tivemos oportunidade de verificar, ¢ resultado das actividades diarias
dos agentes e passou a fazer parte das estruturas que garantem essas mesmas actividades,
garantindo assim a estabilidade do sistema. Desta forma conseguimos ver as estruturas nao sé
enquanto meio que permite a realizagdo das tarefas mas também enquanto resultado das
mesmas. E este ciclo que Giddens da o nome de dualidade de estrutura e que se apresenta
como fundamental na compreensdao dos sistemas da qualidade, pois permite-nos entender a
qualidade enquanto construto e ndo somente enquanto conformidades as especificagdes. A
dualidade da estrutura aparece como uma Optima ferramenta para compreender qualquer

sistema da qualidade, ja que ela ndo ¢ estatica mas sim dinamica.

Os empregados ao agirem de acordo com as regras estabelecidas reproduzem as
caracteristicas gerais de um servigo de qualidade. De acordo com os exemplos aqui
demonstrados quando uma ac¢do se torna rotina, ou seja, efectuada sempre da mesma
maneira, por um empregado ou varios, a0 mesmo tempo ou em tempo diverso, a pratica passa
a fazer parte dos esquemas tipificados para dar respostas a situagdes especificas, que quando
ocorrem os agentes socorrem-se dos seus esquemas. Neste sentido ¢ que falamos de
reproducao de praticas. O comportamento dos empregados quando fogem as rotinas, agem de
outro modo sem ser de acordo com as normas, ndo significa a nao reprodugao das regras mas
sim a sua actualizacdo pois nao inventam novas formas de actuar limitam-se a actualizar,
apoiando-se nas suas experiéncias pessoais e profissional para resolver uma situagdo fora do
habitual. Quando existe uma ruptura ¢ o esquema ndo funciona, existe a necessidade de se
adaptar a uma nova situacdo, as regras e os recursos sao actualizados de forma a responder a
nova situacdo. Estamos assim perante uma situacdo de reproduc¢do ou actualizacdo das
praticas na dualidade de estrutura em que as regras € 0s recursos sao a0 mesmo tempo meio e
resultado da acc¢do. Essa actualizacdo s6 acontece resultado da interac¢do e do contacto entre
agentes, que permite ndo agir de acordo com o estabelecido mas também adaptar-se a novas
situagdes, ja que os agentes sdo seres capazes de escolherem, entre muitas opgdes, a que

melhor se adequa a situagdo em que se encontram.

Embora a reproducdo das praticas ndo dependa exclusivamente de um agente, se todos os
agentes parassem de desempenhar as suas fungdes de certeza que os sistemas deixariam de
existir. O mesmo se passa no HPM embora com consequéncia mais significativas. Bastava
um unico recepcionista, empregado de bar, limpeza ou restaurante passasse a desempenhar
desordeiramente ou se recusasse a desempenhar as sds fun¢des para que momentaneamente

pusesse em causa todo o sistema. Se na continuidade da ac¢do a actividade nao conforme de
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um agente, por si sO, possa ndo significar muito, quando sdo muitos agentes a situacdo muda

de figura e a totalidade ¢ ameagada.

Chegamos ao fim com a ideia clara de que embora a finalidade a que nos propusemos no
inicio tenha sido conseguida, este trabalho ainda so6 €, ou pelo menos assim esperamos, o

inicio de uma jornada sociologica na area da gestdo da qualidade.

Embora ndo tenha sido objecto deste trabalho fazer generaliza¢des acerca da qualidade de
servico ou dos caminhos que deverdo ser seguidos para a sua obtencao, nao nos coibimos, ao
longo do mesmo de langar algumas ideias que, na nossa perspectiva, resultante do estudo de
caso, pudessem e possam ser tteis. E claro que com isso ndo queremos avangar com nenhuma
tipologia, ou uma transposicdo cientifica do nosso estudo, mas sim lancar a ideia da
necessidade de uma analise mais aprofundada e mais sociologica, deste tema que € até agora

mais de gestdo do que da sociologia.

Ao longo do nosso trabalho desenvolvemos a ideia que a qualidade ¢, em grande medida, uma
negociagao das tipificacdes e dos padroes que ocorrem na interacg¢ao estabelecidas entre os
agentes. A estruturacdo dos sistemas de e para a qualidade ocorre ao longo dessas
negociacdes, das rotinas, das praticas quotidianas, das interac¢des diarias e dos processos de
significacdo, dominacdo e legitimacdo das estruturas e das respectivas ac¢des. Quisemos
sobretudo transmitir o entendimento de que a qualidade para além de referir-se a
conformidades e ndo conformidades aos requisitos, assiduidade, disciplina, produtividade, ela
também refere-se a interaccdo entre agentes na dualidade da estrutura, a partilha de
conhecimentos e problemas, a actualizacdo das regras e recursos utilizados no decorrer das
praticas diarias, enfim procuramos transmitir a percep¢ao de qualidade, sobretudo, enquanto

construgdo social resultante das nossas partilhas quotidianas.

Se comegar as vezes ¢ dificil, terminar ndo se adivinha tarefa facil, tentar transmitir em duas
ou trés linhas tudo que foi discutido ao longo deste trabalho ¢ deveras complicado. No entanto
ndo poderiamos concluir o0 mesmo sem dizer que o nosso empenho nesse projecto procurou
aqui e ali abrir portas para investigacdes futuras nesta drea que muitos desconhecem embora
de suma importancia para as organizacdes. Acreditamos que com esta introducao as empresas,

sobretudo de Cabo Verde onde foi efectuado o estudo, possam entender as estruturas, os
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processos, as estratégias do HPM ndo enquanto exemplo a seguir ou evitar, mas sim enquanto
exemplo sobre as quais deverao reflectir e, sobretudo, entender a qualidade enquanto processo
que envolve recursos humanos racionais activos, que convocam estruturas para interagir ao

mesmo tempo que as reformula e ndo enquanto um status quo de normas e requisitos.
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ANEXO 5
ESTACAO
RTP AFRICA 1

T.V.5 (FRANCA)

GIN.T (BRASIL)
S.I.C -NOTICIAS- PORTUGAL g
S.1.C- PORTUGAL g
R.T.P. 1 (PORTUGAL) 10
| SPORT T.V. 11

Anexo 5 — Lista de canais no HPM
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ANEXO 6

Anexo 6 — Lista de servigos disponiveis no HPM
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ANEXO 7

I : " 01.03.2004 | | ] i
ALOJAMENTO o B
30.04.2005 | 30.04.2005 f
| ECVY EURDS
QUArto
| buplo APA 12.570
single | aPa 10.040 T
3* g 4% pessoa APA 5.080

Crianga 0 a 1,99 anos
Crianca 2 a 12 a

“Duplo APA 19.850
Single .88 '
3* e 4% pessoa APA lg'ggg 1;;
Crianga 0 a 1,99 anos APA ] 0 |
Crianga 2 a 12 anos APA 4.960 4E
Eum]' :;pg uE[g;j dencial
' APA 2
§1n21§l . APA | gﬁ.ggg %gg
Eriam;a 0 a 1,99 anos ::: 13‘12{]& J_'l5
rlanga 2 a 12 anos APA [ 8.270 ?E

*Nota: VA incluido

:‘Hm.'da: EQV (Escudo Cabo-verdiana)

- J

h“f::'i:-mm: Mela Pensdao: 1.330500 Ecv por pessoa/dia
Plemente Pensdo completa: 2.210800 Ecv por pessoa/dia

Anexo 7 — Tarifario ao balcdo do HPM
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ANEXO 8

HOTEL —

Prainha B, 75 = fiha de Santisgn - Caba Verda
Tel, [238) B14151 / 6LITTT / 6OBAA0 [ - Fan: (238) 612972
E-mail pralamurgioielecom.s

INFORMACAO
INFORMATION

Recepcio
Rece i:—ti i

Ext. N° 3000 / 9/ 3821

Para o exterior........... marque O ou contacte a recepgdo
Ligne:. it marquer O ou contacter la réception
Outside line........c....... mark O or contact the reception

Outro quarto Ext. n® 3 + N°
Autre chambre  Ext. n® 3 + N°
Other room Ext. n® 3 + No.

Indicativos Internacionais

~ p| 00351] pD|0oo49] 1|0039]

| NL[ 0031 F|0033| cH| 0041
E| 0034] A[0043| 8|0032]
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ANEXO 9

S e
Temos ao seu dispor cofres para aluguer nas seguintes condicdes:
We offer you our safe service under the following conditions:

Nous avons a votre disposition des coffres a louer, selon des conditions
sulvantes:

» 150%00 ECV / Dia / Day / Jour
- 1.000$00 ECV / Semana / Week / Semaine

) LA -
L'hétel ne prend

e B TESonsabllca oue b e

Queira por favor, utilizar o cofre individual ai instalado!

Anexo 9 — Pregario do servigo de cofres no HPM
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ANEXO 10

Atlantico

Por favor
Nao Incomodar

Obrigado.

Please do
Not Disturb

Thank you.

Anexo 10 — Folheto ndo incomodar
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Anélise introdutéria a gestdo da qualidade do servico hoteleiro em Cabo Verde:
Analise da estruturacéo de um servico para a qualidade no Hotel Praia Mar.

ANEXO 11

Perguntas aos empregados do Bar'

REGIONALIZACAOQO

e Os clientes costumam cumprimenta-lo, quando se cruzam consigo? Como?

e Costumam conversar consigo, enquanto esta a servir no bar? E nos corredores? Se
conversarem qual ¢ o assunto?

e Os gestores do hotel costumam cumprimenta-lo, quando se cruzam consigo? E quando
estd a servir no bar? Nos corredores? Como?

e Os gestores do hotel costumam conversar consigo, quando se cruzam? E quando estd a
servir? Se conversarem qual é o assunto?

e Alguma vez guarda a sua gorjeta na presenga do cliente?

e O seu supervisor costuma corrigi-lo enquanto faz a sua tarefa?

e O seu supervisor costuma corrigi-lo a frente dos clientes?

e Durante o seu horario de trabalho circula livremente no hotel? E depois?

e Durante o seu horario de trabalho costuma conviver/conversar com o0s seus colegas?
Do que falam?

e (Quais sao os maiores problemas do seu servico? Qual ¢ a melhoria a adoptar?

e Quando depende de outro servigo costuma surgir problema?

e Como ¢ que organizam o vosso trabalho no dia a dia?

SIGNIFICACAO

e Como ¢ que vocé sabe se um cliente esta satisfeito ou nao?

e Como ¢ que vocé sabe se o chefe esta satisfeito ou ndo com o vosso servigo?

e Se um cliente o repreende o que vocé pensa? Como ¢ que reage? Porqué?

e Se um cliente fizer queixas de si ao seu supervisor o que pensaria disso? Porqué?

e Se um cliente fizer uma proposta de melhoria de servigo, o que pensaria disso?

1> Realgamos que as perguntas aqui apresentadas quase nunca seguiram a estruturagio aqui demonstradas, ja que derivado dos objectivos de
sinceridade e objectividade que queriamos obter nas nossas respostas, elas eram colocadas ao longo das actividades dos agentes e muitas
vezes de acordo com as circunstancias. Alias foi esse caracter anarquico ¢ organizado que sustentou todo o trabalho pratico. Mas ainda
acrescentamos ¢ que nem todas as perguntamos efectuadas se encontram retratadas neste questionario.
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e Se o0 gestor o obrigasse a frequentar formagao para melhoria do seu desempenho o que
pensaria disso?

e Acha que vale a pena frequentar formagdes de melhoria de desempenho?

e (Como ¢ que avalia o seu desempenho pessoal?

e (Caso um colega trabalhasse menos o que pensaria disso? Caso trabalhasse mais?

e (Caso um colega informasse a geréncia que um outro colega falhou, o que pensaria
disso?

e Para si o que ¢ um servi¢o de qualidade? Porqué?

e Acha que o hotel onde trabalha tem um servico de qualidade? Porqué?

LEGITIMACAO

e Possuem algum manual de qualidade de servigo?

e Possuem algum manual para explicar as vossas func¢des?

e Porque ¢ que usam uniforme?

e Porque ¢ que servem os clientes sempre da mesma forma?

¢ Quando ha novas regras de actuacao, explicam o porqué da mudanca?

e Como ¢ que sdo transmitidas essas novas regras?

e Em geral concorda com as regras e normas de atendimento existentes no hotel?
Porqué?

e Costumam fazer formagdes? Porqué?

e Os clientes costumam elogiar o vosso trabalho?

e Existe algum prémio para o melhor empregado?

e Acha que faz um bom servigo? Porqué?

e Vocés costumam entre ajudar-se?

e Corrigem-se uns aos outros?

DOMINACAO

e Quem ¢ que estrutura o vosso trabalho?

e Possuem chefes de equipa?
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Quem ¢ que o controla as vossas actividades? Vocé€s sao autonomos no vosso
trabalho?

Podem alterar a vossa forma de actuar sem dizer nada ao chefe, supervisor?
Costumam propor novas formas de trabalhar aos supervisores?

Normalmente vocés sugerem alguma bebida ao cliente, ou esperam que ele peca?
Quando cometem erros ao executarem a vossa tarefa o que € que acontece?

Quem ¢ que adquire o vosso material de trabalho?

Os gestores do hotel costumam interferir no vosso trabalho?

Quando existem novas regras de actuacdo, aceitam — nas normalmente?

¢ Quando ndo entendem alguma pratica perguntam ao colega? Supervisor?
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ANEXO 12

Perguntas aos empregados da limpeza de quartos

REGIONALIZACAOQO

e Alguma vez limpa o quarto na presenca do cliente?

e C(Caso o cliente esteja presente, limpa o quarto da mesma forma do que quando esta
sozinho?

e Os clientes costumam cumprimenta-lo, nos corredores, quando se cruzam consigo? E
quando esta a fazer as limpezas nos quartos? Como o cumprimentam?

e Costumam conversar consigo, nos corredores, quando se cruzam consigo? E quando
esta a fazer as limpezas nos quartos? Se conversarem qual € o assunto?

e Os gestores do hotel costumam cumprimenta-lo, nos corredores, quando se cruzam
consigo? E quando esta a fazer as limpezas nos quartos?

e Os gestores do hotel costumam conversar consigo, nos corredores, quando se cruzam
consigo? E quando estd a fazer as limpezas nos quartos? Se conversarem qual ¢ o
assunto?

e O seu supervisor costuma corrigi-lo enquanto faz a sua tarefa?

e O seu supervisor costuma corrigi-lo a frente de clientes?

e Durante o seu horario de trabalho circula livremente no hotel? E depois?

e Durante o seu horario de trabalho costuma conviver/conversar com os seus colegas?
Do que falam?

e Quais sdo os maiores problemas do seu servigo? Qual ¢ a melhoria a adoptar? Quando
depende de outro servigo costuma surgir algum problema?

e Como ¢ que organizam o vosso trabalho no dia a dia?

SIGNIFICACAO

e Como ¢ que vocé sabe se um cliente esta satisfeito ou nao?
e Como ¢ que vocé sabe se o chefe esta satisfeito ou ndo com o vosso servigo?
e Se um cliente o repreende o que vocé pensa? Como ¢ que reage? Porqué?

e Se um cliente fizer queixas de si ao seu supervisor o que pensaria disso? Porqué?
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e Se um cliente fizer uma proposta de melhoria de servigo, o que pensaria disso?

e Se o0 gestor o obrigasse a frequentar formagao para melhoria do seu desempenho o que
pensaria disso?

e Acha que vale a pena frequentar formacdes de melhoria de desempenho?

e Como ¢ que avalia o seu desempenho pessoal?

e (Caso um colega trabalhasse menos o que pensaria disso? Caso trabalhasse mais?

e Caso um colega informasse a geréncia que um outro colega falhou, o que pensaria
disso?

e Para si o que ¢ um servi¢o de qualidade? Porqué?

e Acha que o hotel onde trabalha tem um servico de qualidade? Porqué?

LEGITIMACAO

e Possuem algum manual de qualidade de servigo?

e Possuem algum manual para explicar as vossas funcdes?

e Porqué que utilizam sempre lengois e tolhas brancas nos quartos e casas de banhos?
e Porqué que arrumam os quartos sempre da mesma forma?

¢ Quando ha regras novas de actuagao, explicam o porqué da mudancga?

e Como ¢ que s3o transmitidas essas novas regras?

e Em geral concorda com as regras e normas de limpezas existentes no hotel?
e Costumam fazer formagdes? Porqué?

e Os clientes costumam elogiar o vosso trabalho?

e Existe algum prémio para o melhor empregado?

e Porqué que fazem a limpeza do hotel durante a manha?

¢ Quais sdo os primeiros espacgos que limpam no hotel? Porqué?

e Acha que faz um bom servigo? Porqué?

e Acha que o servigo que presta satisfaz o cliente? Porqué?

e Vocés costumam entre ajudar-se? Corrigem-se uns aos outros?
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DOMINACAO

Quem ¢ que estrutura o vosso trabalho?

Possuem chefes de equipa?

Quem ¢ que o controla as vossas actividades? Vocés sdo autébnomos no vosso
trabalho?

Podem alterar a vossa forma de actuar sem dizer nada ao chefe, supervisor?

Costumam propor novas formas de trabalhar aos supervisores?

Quando cometem erros ao executarem a vossa tarefa o que ¢ que acontece?

Quem ¢ que adquire o vosso material de limpeza?

Quem sugere a compra das roupas das camas e as tolhas das casas de banho?

Utilizam livremente todos os equipamentos de limpeza ou as vezes t€ém que solicitar
alguns?

Possuem um niimero minimo de quartos a limpar por dia? E um tempo minimo pela
limpeza de cada quarto?

Os gestores do hotel costumam interferir no vosso trabalho?

Quando existem novas regras de actuacao, aceitam — nos normalmente?

Quando ndo entendem alguma pratica perguntam ao colega? Supervisor? (poder

técnico)
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ANEXO 13

Perguntas aos empregados do Restaurante

REGIONALIZACAOQO

e Os clientes costumam cumprimenta-lo, quando se cruzam consigo? Como?

e Costumam conversar consigo, enquanto esta a desempenhar as suas tarefas? E nos
corredores? Se conversarem qual € o assunto?

e Os gestores do hotel costumam cumprimenta-lo quando se cruzam consigo? E quando
estd a servir as mesas?

e Os gestores do hotel costumam conversar consigo quando se cruzam? E quando esta a
servir as mesas? Se conversarem qual ¢ o assunto?

e Alguma vez guarda a sua gorjeta na presenga do cliente?

e O seu supervisor costuma corrigi-lo enquanto faz a sua tarefa?

e O seu supervisor costuma corrigi-lo a frente dos clientes?

e Durante o seu horario de trabalho circula livremente no hotel? E depois?

e Durante o seu hordrio de trabalho costuma conviver com os seus colegas? Do que
falam?

e Alguma vez o cliente deixa algo escrito, um recado, um pedido?

e Alguma vez o cliente lhe fez recomendagdes no sentido da melhoria do servigo?

e Quais sdo os maiores problemas do seu servigo? Qual ¢ a melhoria a adoptar? Quando
depende de outro servico costuma surgir outro problema?

e Como ¢ que organizam o vosso trabalho no dia a dia?

SIGNIFICACAO

e Como ¢ que vocé sabe se um cliente esta satisfeito ou nao?

e Como ¢ que vocé sabe se o chefe esta satisfeito ou ndo com o vosso servigo?

e Se um cliente o repreende o que voce pensa? Como ¢ que reage? Porqué?

e Seum cliente fizer queixas de si ao seu supervisor o que pensaria disso? Porqué?

e Se um cliente fizer uma proposta de melhoria de servigo, o que pensaria disso?

e Se o gestor o obrigasse a frequentar formagao para melhoria do seu desempenho o que

pensaria disso?
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e Acha que vale a pena frequentar formacdes de melhoria de desempenho?

e (Como ¢ que avalia o seu desempenho pessoal?

e (Caso um colega trabalhasse menos o que pensaria disso? Caso trabalhasse mais?

e Caso um colega informasse a geréncia que um outro colega falhou, o que pensaria
disso?

e Para si o que ¢ um servi¢o de qualidade? Porqué?

e Acha que o hotel onde trabalha tem um servico de qualidade? Porqué?

LEGITIMACAO

e Possuem algum manual de qualidade de servigo?

e Possuem algum manual para explicar as vossas funcdes?

e Porqué que usam uniforme?

e Porqué que servem as mesas sempre da mesma forma?

e Para que servem as regras € normas a que sao sujeito o vosso servigco?
e Quando ha regras novas de actuacdo, explicam o porqué da mudanga?
e Como ¢ que sdo transmitidas essas novas regras?

e Em geral concorda com as regras e normas de atendimento existentes no hotel?
e (Costumam fazer formagdes? Porqué?

e Os clientes costumam elogiar o vosso trabalho?

e Existe algum prémio para o melhor empregado?

e Acha que faz um bom servigo? Porqué?

e Acha que o servigo que presta satisfaz o cliente? Porqué?

e Vocés costumam entre ajudar-se? Corrigem-se uns aos outros?

¢ DOMINACAO

e Quem ¢ que estrutura o vosso trabalho?
e Possuem chefes de equipa?

e Quem ¢ que o controla as vossas actividades? Vocés sdo autonomos no vosso

trabalho?
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Podem alterar a vossa forma de servir sem dizer nada ao chefe, supervisor?

Costumam propor novas formas de servir a mesa aos supervisores?

Quando cometem erros ao executarem a vossa tarefa o que € que acontece?

Costumam sugerir a compra de servigos para o atendimento as mesas, ou nao ¢ da
vossa competéncia?

Quem sugere a compra do material que é preciso para as mesas?

Possuem um numero minimo de mesas a atender? E um tempo minimo por cada
mesa?

Os gestores do hotel costumam interferir no vosso trabalho?

Quando existem novas regras de actuacdo, aceitam — nos normalmente?

Quando ndo entendem alguma pratica perguntam ao colega? Supervisor? (poder

técnico)
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ANEXO 14

Perguntas aos empregados da Recepcio

REGIONALIZACAO

e Os clientes costumam cumprimenta-lo, quando se cruzam consigo? Como?

e Os clientes costumam conversar consigo, enquanto esta a desempenhar as suas tarefas,
atendé-los? Nos corredores?

e Os gestores do hotel costumam cumprimenta-lo, quando se cruzam consigo? E quando
esta na recepgdo? Como?

e Os gestores do hotel costumam conversar consigo, quando se cruzam? E quando esta
na recep¢ao? Se conversarem qual € o assunto?

e Costuma fazer o registo do cliente na sua presenca ou s6 depois?

e O seu supervisor costuma corrigi-lo enquanto faz a sua tarefa?

e O seu supervisor costuma corrigi-lo a frente dos clientes?

e Durante o seu horario de trabalho circula livremente no hotel? E depois?

e Durante o seu horario de trabalho costuma conviver com os seus colegas?

e Durante o seu horario de trabalho costuma conviver/conversar com os seus colegas?
Do que falam?

e Quais sdo os maiores problemas do seu servigo? Qual ¢ a melhoria a adoptar? Quando
depende de outro servigo costuma surgir outro problema?

e Como ¢ que organizam o vosso trabalho no dia a dia?

SIGNIFICACAO

e Como ¢ que vocé sabe se um cliente esta satisfeito ou nao?

e Como ¢ que voce sabe se o chefe esta satisfeito ou ndo com o vosso servigo?

e Se um cliente o repreende o que vocé pensa? Como ¢ que reage? Porqué?

e Seum cliente fizer queixas de si ao seu supervisor o que pensaria disso? Porqué?

e Se um cliente fizer uma proposta de melhoria de servigo, o que pensaria disso?

e Se o gestor o obrigasse a frequentar formagao para melhoria do seu desempenho o que

pensaria disso?
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Acha que vale a pena frequentar formagdes de melhoria de desempenho?

Como ¢ que avalia o seu desempenho pessoal?

Caso um colega trabalhasse menos o que pensaria disso? Caso trabalhasse mais?
Caso um colega informasse a geréncia que um outro colega falhou, o que pensaria
disso?

Para si o que € um servigo de qualidade? Porqué?

Acha que o hotel onde trabalha tem um servi¢o de qualidade? Porqué?

LEGITIMACAO

Possuem algum manual de qualidade de servigo?

Possuem algum manual para explicar as vossas fungdes?

Porqué que solicitam aos clientes, a entrada o bilhete de identidade? Costumam

explicar aos clientes o porqué do registo logo na entrada?

Porqué que recebem os clientes sempre da mesma forma?

Quando ha regras novas de actuagdo, explicam o porqué da mudancga?

Como ¢ que sdo transmitidas essas novas regras?

Em geral concorda com as regras e normas de atendimento existentes no hotel?
Costumam fazer formagdes? Porqué?

Os clientes costumam elogiar o vosso trabalho?

Existe algum prémio para o melhor empregado?

Acha que faz um bom servi¢o? Porqué?

Acha que o servico que presta satisfaz o cliente? Porqué?

Vocés costumam entre ajudar-se? Corrigem-se uns aos outros?

DOMINACAO

Quem ¢ que estrutura o vosso trabalho?

Possuem chefes de equipa?

Quem ¢ que o controla as vossas actividades? Vocés sdo autéonomos no vosso

trabalho?
Podem alterar a vossa forma de actuar sem dizer nada ao chefe, supervisor?

Costumam propor novas formas de trabalhar aos supervisores?
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Quando cometem erros ao executarem a vossa tarefa o que ¢ que acontece?

Os gestores do hotel costumam interferir no vosso trabalho?

Quando existem novas regras de actuacao, aceitam — nos normalmente?

Quando ndo entendem alguma pratica perguntam ao colega? Supervisor? (poder

técnico)?
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ANEXO 15

Questiondrio aos Gestores

16 ~
Afirmacdes

CT: Concordo Totalmente C: Concordo SO: Sem Opinido D: Discordo
DT: Discordo Totalmente

[cT] c [so] D [DT]|

1. | Um gestor cumprimenta sempre os empregados do hotel da mesma
maneira, independentemente do local, da hora e dos seus
acompanhantes.

Um supervisor' ' cumprimenta sempre os empregados do hotel da
2. | mesma maneira, independentemente do local, da hora e dos seus
acompanhantes

3. | Um gestor conversa sempre da mesma maneira com os empregados
do hotel, independentemente do local, da hora e dos seus
acompanhantes.

4. | Um supervisor conversa sempre da mesma maneira com o0S
empregados do hotel, independentemente do local, da hora e dos
seus acompanhantes.

5. | Um gestor cumprimenta sempre os clientes da mesma maneira,
independentemente do local, da hora e dos seus acompanhantes.

6. | Um supervisor cumprimenta sempre os clientes da mesma maneira,
independentemente do local, da hora e dos seus acompanhantes.

7. | Um gestor conversa sempre com os clientes da mesma maneira,
independentemente do local, da hora e dos seus acompanhantes.

8. | Um supervisor conversa sempre com os clientes da mesma maneira,
independentemente do local, da hora e dos seus acompanhantes

9. | Um gestor deve corrigir os empregados durante a execugdo das suas
tarefas.

10.| Um supervisor deve corrigir os empregados durante a execugao das
suas tarefas.

11.| Um gestor corrige os empregados a frente dos clientes.

12.| Um supervisor corrige os empregados a frente dos clientes.

' Esse questionario preenchido, nem sempre na nossa presenca, serviu como base para uma conversa mais
alongada e descontraida com os entrevistados em questéo.

'7 A expressio supervisor que aqui utilizamos também serve para nos referirmos aos chefes de sec¢io ou
departamento.
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13.

Durante o horario do trabalho um gestor pode circular regular e
livremente pelo hotel.

14.

Durante o horario do trabalho um supervisor pode circular regular e
livremente pelo hotel.

15.

Durante o horario do trabalho um empregado pode circular
livremente pelo hotel.

16.

Num hotel o servigo ¢ organizado de acordo com o tempo e o
espago.

17.

Num hotel existem servicos que oferecem mais problemas que
outros.

18.

Num hotel quando um servi¢o depende de outro surgem problemas.

19.

Um gestor sabe quando um cliente estd ou nao satisfeito.

20.

Um supervisor sabe quando um cliente estd ou ndo satisfeito.

21.

Um gestor sabe quando um empregado est4 ou ndo satisfeito.

22.

Um supervisor sabe quando um empregado estd ou ndo satisfeito.

23.

Um gestor aceita sempre uma proposta de melhoria de servigo da
parte de um cliente.

24.

Um supervisor aceita sempre uma proposta de melhoria de servigo
da parte de um cliente.

25.

Um gestor aceita sempre uma proposta de melhoria de servigo da
parte de um empregado.

26.

Um supervisor aceita sempre uma proposta de melhoria de servigo
da parte de um empregado.

27.

Num hotel todos devem partilhar dos mesmos conceitos de
qualidade dos gestores.

28.

Num hotel todos devem partilhar dos mesmos conceitos de
qualidade dos supervisores.

29.

Num hotel todos devem partilhar dos mesmos conceitos de
qualidade dos empregados.

30.

Um gestor deve frequentar formagdes para melhorar o seu
desempenho.

31.

Um supervisor deve frequentar formagdes para melhorar o seu
desempenho
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32.| Um empregado deve frequentar formagdes para melhorar o seu
desempenho

33.| Todos os servicos de um hotel devem possuir um manual de
qualidade

34.| Todos os servicos de um hotel devem possuir um manual de
execugao das tarefas

35.| Um hotel funciona sempre com normas reconhecidas
internacionalmente

36.| Num hotel todos devem partilhar dos mesmos conceitos de
qualidade que os empregados

37.| Num hotel os servigcos devem ser efectuados sempre da mesma
maneira

38.| Num hotel quando ha novas regras os gestores explicam os porqués
da mudanga.

39.| Num hotel quando ha novas regras os supervisores explicam os
porqués da mudanga.

40.| Num hotel as novas regras e orientagdes sdo transmitidas por
escrito.

41.| Num hotel deve existir um prémio de melhor empregado para cada
sector.

42.| Num hotel os empregados sdo livres para alterarem os
procedimentos e regras dos servicos.

43.| Num hotel os gestores sdao detentores do poder.

44.| Num hotel os gestores sdao os que estipulam o tempo de actuacao dos
empregados para cada tarefa.

45.] Num hotel os supervisores sdo os que estipulam o tempo de
actuacdo dos empregados para cada tarefa.

46.| Num hotel os empregados sdo os que estipulam o tempo de actuacao
para cada tarefa.

47.| Num hotel os gestores sdo os que avaliam o desempenho de todos os
empregados do hotel.

48.| Num hotel os supervisores sdo os que avaliam o desempenho de
todos os empregados do hotel.

49.| Num hotel os gestores sdo responsaveis pela criacdo das sangdes
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50.| Num hotel os supervisores sdo responsaveis pela criacdo das
sancoes

51.| Num hotel os gestores sao responsaveis pela aplicacao das sangdes

52.| Num hotel os supervisores sdo responsaveis pela aplicacdo das
sancoes

53.| Num hotel os gestores sdo os que devem propor novas formas de
trabalhar

54.| Num hotel os supervisores sdo os que devem propor novas formas
de trabalhar

55.| Num hotel os empregados sdo os que devem propor novas formas de

trabalhar
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