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RESUMO

As novas formas de organizacédo do trabalho afetam as relagdes e a sociabilidade
entre as pessoas no ambiente de trabalho. Por mais que a gestdo de pessoas atue
na busca de melhorias para a qualidade do trabalho,no incremento de politicas de
satisfacdo e de motivacdo do trabalhador, o cenario de convivéncia que prevalece
nas instituicbes é o de competitividade e individualidade. A partir das caracteristicas
do mundo do trabalho atual, o intuito da pesquisa foi de focalizar a gestdo das
pessoas hdo mais com uma visao exclusivamente técnico-funcional, mas focada nas
relacbes entre os individuos. Ancorada na teoria sécio antropolégica da
hospitalidade, a pesquisa observou o grupo de camareiras de um hotel de luxo da
cidade de Séo Paulo, a partir das relacfes que elas estabelecem no ambiente de
trabalho: entre elas, com os gestores e com o hdospede.Sendo possivel concluir que
além dos interesses materiais, as relacbes quando impregnadas dos elementos da
dadiva, como solidariedade, espontaneidade, gratuidade, tornam possivel a criacao
de um ambiente de trabalho, onde produtividade e qualidade s&o conseguidas a
partir do cuidado e da atencao de cada pessoa envolvida na relacdo.A metodologia
escolhida foi qualitativa, apoiada na técnica de entrevista em profundidade e da
observacéo participativa.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Trabalho da Camareira. Dadiva. Relagéo.
Vinculos



ABSTRACT

The new forms of work organization affect the relationship between people and
sociability in the workplace. Much as the management of people act in the search for
improvements to the quality of work, the increase in policies of satisfaction and
motivation of the employee, the scenario of coexistence that prevails in institutions is
the competitiveness and individuality. From the characteristics of the current world of
work, the aim of the research was to focus on the management of people with a
vision not only more technical-functional, but focused on relationships between
individuals. Anchored in social anthropological theory of hospitality, the study noted
the group of chambermaid of a luxury hotel in the city of Sao Paulo, from the
relationships they establish in the workplace: among them, with managers and the
guest. It's possible to conclude that in addition to material interests, relations when
impregnated element of the donation, such as solidarity, spontaneity, free, make
possible the creation of a working environment where productivity and quality are
achieved from the care and attention of every person relationship. The methodology
chosen was qualitative, supported by the technique of in-depth interviews and
participatory observation.

Keywords: Personnel management. Chambermaid. Donation. Relationship. Links



INTRODUCAO

Sabe-se que a sociedade moderna vive um cenario de turbuléncia. Mudancas
significativas foram desencadeadas nas Ultimas décadas causando alteracdes
profundas no mundo dos negdcios e 0 mundo do trabalho.

Entramos neste novo século como atores de uma sociedade caracterizada
pelos avancos tecnoldgicos, pela rapidez da informacéo, por uma economia global e
pela busca intensa por producdo. Todos esses aspectos afetam o universo do
trabalho e a maneira de gerir as pessoas nas organizagoes.

Os desafios hoje defrontados pela gestdo de pessoas decorrem, de um lado,
das frequentes mudancas do mundo dos negdcios influenciado pelas novas
tecnologias e, de outro lado, do mundo do trabalho que necessita de constantes
adequacdes diante dessa realidade.

As organizacdes, para enfrentarem esse cenario, focaram a gestdo dos
negocios e das pessoas no modelo de producao flexivel, como forma de manter a
produtividade e enfrentar a concorréncia.

Os reflexos desse modelo no mundo do trabalho configuraram uma nova
estrutura em que a flexibilidade se traduz em trabalhos de curto prazo, no modelo de
competéncia profissional e em diferentes formas de contratagcdo — trabalho parcial,
temporario, diario, terceirizado, entre outros.

Todas essas alteragcbes causaram mudancas profundas tanto para os
profissionais como para 0s gestores das organizacoes.

Para as empresas do setor de servi¢os, especificamente a industria hoteleira,
esse modelo de flexibilidade contribui para o equilibrio entre a execucao do servico e
a necessidade de méao de obra para executa-lo, jA que uma das caracteristicas da
hotelaria € a oscilacdo da demanda diante da instabilidade das taxas de ocupacao
dos apartamentos.

Se, de um lado, a adocdo desse modo flexivel favorece o aumento da
producdo e a diminuicdo de custos, por outro, promove a instabilidade, a
informalidade e a individualidade no ambiente empresarial, comprometendo a

criacado e manutencédo das relagdes entre os profissionais.
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A gestdo de pessoas nos hotéis vé-se diante do desfio de manter equipes
produtivas e comprometidas, numa situagcdo em que os lacos e vinculos com seus
funcionarios ou com uma parcela destes sdo frageis por falta de relacdes
trabalhistas mais estaveis. Hospitalidade, qualidade do atendimento e padronizacéo
dos servicos devem ser conseguidas com equipes e pessoas que saibam da
importancia do acolhimento para que os hdspedes se sintam acolhidos. Atingir esse
objetivo com equipes flexiveis torna-se um desafio ainda maior.

A énfase passa a ser em treinamentos e no estabelecimento de normas,
manuais e rotinas como forma de minimizar os deslizes de seus profissionais. Para
muitos autores da area de gestao hoteleira, essa forma de atuar, com a defini¢cdo de
manuais de conduta e delicadezas, estaria sendo considerada como uma forma de
apropriacdo da riqueza humana. A impressdo, nesses casos, € de uma
pasteurizacdo das rela¢gées muito distante do conceito de acolhimento que um hotel
deveria ter por exceléncia, ou seja, um lugar de hospitalidade onde é possivel
acolher o hospede com alma, rosto e identidade.

Sabe-se que, na perspectiva da gestdo dos negocios, as relacbes humanas
nas equipes de trabalho continuam sendo um ponto cego, uma vez que o foco maior
esta na relagdo com o cliente. Porém, ndo se pode pensar em melhoria da qualidade
dos servigos e produtos oferecidos sem envolver os aspectos ligados a relagdo entre
a equipe do hotel.

Muito se investe nos hotéis, na construcdo da imagem, na definicdo de
servicos, de politicas e estratégias ligadas ao planejamento e reducdo de custos. O
principal objetivo dessas ac¢Bes € de aperfeicoar 0s servigos oferecidos na
quantidade certa, no tempo certo, o mais eficientemente possivel, para isso
utilizando informacgdes desde os fornecedores até o hdéspede (consumidor final).

Percebe-se claramente que o hotel € um organismo social vivo e
interdependente. Fica cada vez mais evidente a importancia da inter relagéo entre
todos os envolvidos no processo, estando a énfase maior no encontro entre hospede
e funcionario, nos diversos momentos em que este avalia 0 servi¢o, o atendimento e
a acolhida.

A gestdo dos negécios e das pessoas deve cada vez mais considerar 0s
profissionais como elemento fundamental que agrega valor e constitui um importante
diferencial competitivo e ndo mais um simples recurso. Por mais que as

organizagbes estabelegcam regras, normas, numa Vvisdo tecnicista dos seus
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profissionais, sempre havera uma margem imprevisivel e fora de seu alcance, nas
pequenas atitudes, em dar ou ndo algo a mais do que o estabelecido no contrato de
trabalho.

Até ha pouco prevalecia na gestdo de pessoas nas organiza¢cées uma Vvisdo
técno-funcional pautada em politicas voltadas a fixacdo dos funcionérios na funcgéo,
na definicAo de planos de carreiras, no desenvolvimento e especializagcdo dos
funcionarios. A busca era por encontrar o funcionario certo para a funcao certa,
sendo este confidvel, experiente e que “vestisse a camisa”.

Porém, trabalhar com pessoas envolve aspectos multifacetados — emocionais,
culturais, fisicos, que ndo podem ser gerenciados da mesma maneira que as
empresas gerenciam produtos, cargos e tecnologia.

Teoriza-se muito sobre trabalho em equipe, competéncias, habilidades e
atitudes, conceitos que muitas vezes sdo abordados de uma forma superficial, quase
epidérmica, esquecendo-se que o bastidor das empresas € constituido de vinculos e
relacbes humanas, que serdo decisivas no sucesso da organizacao.

A administracdo, na tentativa de evoluir nesses temas, vem implementando,
nos modelos de gestdo de pessoas, politicas e estratégias focadas a encontrar
meios que, efetivamente, motivem os individuos a trabalharem com satisfagdo para
Si proprios e para a empresa.

Além da administracdo, outros campos do conhecimento também mostram
uma atencao especial para a questdo das pessoas na organizacdo. A Sociologia, a
Psicologia e a Filosofia vém apontando os efeitos da cultura do consumo no mundo
do trabalho, a mercantilizagdo dos vinculos sociais, a instrumentalizacdo das
relacbes no espaco de trabalho, a tendéncia ao individualismo, evidenciando com
isso a deterioracdo das relacbes e o debilitamento dos lagcos sociais nas
organizacdes. Todos esses aspectos levantados por essas ciéncias evidenciam o
fato de que na sociedade moderna houve um deslocamento das questdes sociais
para a periferia, causando um desgaste nos lagos e vinculos entre os individuos e
aumentando o distanciamento entre o eu e 0 outro nas relagdes.

O momento é de trazer a tona a importancia das relagdes sociais no contexto
empresarial e de buscar alternativas de atuagéo para a gestao de pessoas. Por mais
que se saiba que as organizacfes tém como esséncia o interesse material, elas
sempre dependerdo das relacfes e vinculos entre todas as pessoas envolvidas no

processo de produgéo — profissionais, gestores e clientes — para 0 seu sucesso.
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Apesar de ainda prevalecerem regras estabelecidas com base na
compensacdo monetaria, a busca € por uma nova relacdo entre organizacao e

individuos que valorizem os vinculos, as aliancas e a confianca.

O que faz funcionar as empresas e impulsiona os mercados
econdmicos ndo seria tdo somente a universal e abstrata lei
econbmica da oferta e demanda, mas também a cadeia de (inter)
dependéncia e de relagbes de confianga com as quais se tecem as
redes (LEITE, 2006, p. 23).

A proposta desta pesquisa é de olhar as relacées no contexto de trabalho,
num hotel de luxo da cidade de S&o Paulo, junto as camareiras. Para tal, sera
adotada a Teoria da Socio-antropologia da hospitalidade e da dadiva.

Das véarias escolas que estudam a hospitalidade, os estudos provenientes do
grupo denominado Movimento Antiutilitarista das Ciéncias Sociais — M.A.U.S.S.,
foram os que possibilitaram o embasamento tedrico. Este movimento fundamentou
suas analises a cerca da sociedade moderna a partir do trabalho de Marcel Mauss,
em “Ensaio sobre a Dadiva”, publicado em 1923-24. Por meio dos estudos de Mauss
em varias sociedades arcaicas, a dadiva e a hospitalidade foram identificadas como
elemento que une as rela¢gbes sociais. A triplice obrigacdo de dar, receber e retribuir,
percebida nas sociedades primitivas, continua agindo no seio da sociedade
moderna. Nenhuma empresa publica ou privada pode funcionar se ndo mobilizar as
redes sociais cimentadas pela lei da hospitalidade e da dadiva.

A Sdécio-antropologia da hospitalidade parte do principio de que todo encontro
e toda relacdo sdo um momento de troca, tanto de bens materiais como de simbolos
carregados de detalhes e delicadezas. Dessa forma abre-se a possibilidade de
novas conexdes e aliancas, de uma nova engrenagem para as relacdées no mundo
do trabalho. Num ambiente de trabalho marcado por incertezas e insegurancgas, em
que o outro é visto como estranho e ameaca, a hospitalidade e a dadiva podem ser
0 elo que possibilita criar, alimentar ou recriar os vinculos sociais entre todos o0s
envolvidos — trabalhadores, gestores e clientes.

Para o movimento M.A.U.S.S, os interesses materiais sempre existirdo nas
acOes sociais, porém as relagdes humanas estardo continuamente impregnadas de
certos elementos, tais como obrigacdo, espontaneidade e gratuidade, o dom ou
dadiva. A obrigacdo, como o comprometimento mais profundo e imperceptivel,

talvez seja o Unico gestor da consciéncia de cada individuo no cumprimento da regra
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estabelecida. A espontaneidade e gratuidade, como atitude voluntaria de quem da,
além do que lhe é estabelecido no contrato de trabalho, sem a espera de retorno
imediato, fazendo pela satisfacdo de fazer e fazer bem feito. O dom ou a dadiva,
como esséncia fundamental para se criar relacionamentos e vinculos entre as
pessoas, propiciando o apaziguamento nas relacoes.

A pesquisa foi desenvolvida em um hotel de luxo da cidade de Sao Paulo
junto as camareiras, buscando observar o quanto as relagdes que permeiam essas
profissionais, gestores e hdspedes, focalizando sua realidade no trabalho hoteleiro.
Para tal, consideraremos o trabalho dessa profissional ndo somente do ponto de
vista técnico funcional, mas enquanto um trabalho rico em subjetividade por ser
executado por pessoas para pessoas.

A escolha do grupo de trabalhadoras na funcdo de camareiras deu-se pelo
fato da autora deste estudo, ter trabalhado como formadora dessa méao de obra
numa escola técnica ao longo de dez anos. Com a pesquisa, aprofundou-se o olhar
sobre essas profissionais, sua técnica e sua ética, agora no mundo de trabalho. A
literatura especifica da area apresenta o trabalho dessas profissionais apenas
descrevendo suas atividades e definindo padrbes e normas de comportamento. Sao
apresentadas como uma categoria imprescindivel do hotel, porém solicitadas a
trabalharem de forma invisivel aos olhos tanto da organizacao, quanto do héspede.

Diante desse cenario, pretende-se observar no universo de trabalho dessas
profissionais, 0 peso das relacbes, as atitudes, gestos, palavras, o dar gratuito,
espontaneo, esséncias da hospitalidade e da dadiva, nas relacbes entre elas, a
empresa e 0s héspedes.

Questdes Metodoldgicas

O intuito desta pesquisa é o de olhar as relagbes sociais no trabalho de um
grupo de camareiras em um hotel de luxo da cidade de Sao Paulo, vistos na
abordagem da Teoria da Socio-antropologia da Hospitalidade e da Déadiva. Esse
conceito serviu de balizamento conceitual ao longo da pesquisa, uma vez que, COmo
salienta Valente (apud GUSMAO, 2001, p. 80), “[...] toda e qualquer proposta
investigativa implica, queiramos ou nao, a escolha do lugar teorico a partir do qual
ela € conduzida”, pois como aponta Antuniassi (2001), somente a teoria pode

possibilitar a transformacdo dos dados empiricos em conhecimento cientifico.
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Propor um olhar a partir do conceito da hospitalidade e dadiva implicou novas
formas de ver e compreender a realidade das dinamicas sociais do grupo em
estudo. Transpor de uma visdo técnico-funcional para uma socio-antropoldgica
determinou a adocdo de uma pesquisa de cunho qualitativo que pudesse ampliar o
conhecimento da realidade social do grupo das camareiras, transformando esse
conhecimento e propondo novas formas de interferir na realidade.

A pesquisa qualitativa possibilita captar aspectos sensiveis de uma coisa ou
fendmeno naquilo que somente a percepcdo pode apreender (QUEIROZ, 1999),
uma vez que suas técnicas tém como objetivo captar a maneira de ser dos objetos,
além de trazerem uma contribuigdo ao trabalho de pesquisa a medida que misturam
procedimentos de cunho racional e intuitivo capazes de contribuir para melhor
compreensao dos fendmenos (NEVES, 1996).

Para observar as dimensfes simbdlicas contidas nas rela¢cdes horizontais e
verticais das camareiras, se fez necessario conhecer a natureza do seu trabalho,
sua rotina, seu papel na estrutura do hotel, possibilitando captar de perto a maneira
de ser desse grupo.

Atrelado aos conceitos da hospitalidade e da dadiva, a pesquisa foi orientada
também pela bibliografia que trata o tema das rela¢des sociais e as novas formas de
organizacdo e gestdo de pessoas, uma vez que a intencdo deste estudo é conciliar a
abordagem tedrica e conceitual, com os relatos, depoimentos e observacgoes,
percebidas junto as profissionais envolvidas ao longo da pesquisa.

Adotou-se como referencial tedrico os autores provenientes da corrente
maussiana da Hospitalidade e da Déadiva: Jean T. Godbout (1999) e Paulo H.
Martins (2002). Para uma analise da realidade social e do seu impacto no mundo
dos negaocios foram utilizadas as analises dos sociélogos Zygmunt Bauman (2001) e
de Richard Sennet (2006, 2007).

Para penetrar nessa dimensdo simbolica e muitas vezes invisivel na atuacao
das camareiras, esséncia do estudo, optou-se pelo método de observacéo
participante e pela entrevista em profundidade junto as camareiras, supervisoras de
andar e governanta.

Os relatos e depoimentos obtidos ao longo da fase de observacao
participante, juntamente com a imersdo na sua rotina de trabalho, possibilitaram

perceber “de dentro” e “de perto” o algo a mais fora do estabelecido no contrato de
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trabalho, fundamental para aprofundar a andlise sobre as relacdes interpessoais no
mundo do trabalho e a sua importancia para a gestdo dos negécios e das pessoas.

A importancia dessa técnica reside no fato de podermos captar uma
variedade de situa¢gBes ou fenbmenos que ndo sao obtidos por meio
de perguntas, uma vez que, observados diretamente na prépria
realidade transmitem o que ha de mais imponderavel e evasivo na
vida social (MINAYO, 1994, p. 59).

A observacéo participante possibilita, como salientam Dencker e Vi (2001), a
descricao e a compreensdo dos comportamentos tal como estes ocorrem, uma vez
que O interesse estda em captar, na fala e observacdo das entrevistadas, as
informacdes individuais e também do grupo social em estudo.

Para Selltiz et al. (1987) a observacgéo participante é utilizada nos estudos da
organizacdo social em situacdes que vao desde pequenos grupos até grandes
instituicdes, sendo extremamente atil “[...] para estudar socializacdo em papéis e
carreiras adultas (p. 70)”. A participacdo na vida cotidiana do grupo possibilita
observar as pessoas para ver as situacdes com que se deparam normalmente e
como se comportam diante delas (BECKER, 1999).

Para Willianson e Karp (1977 apud SELLTIZ et al.,, 1987) a observacao

participante

[...] é empregada para gerar teoria, mais do que para testa-la, o
objetivo é descrever as complexidades encontradas na situagdo, com
um minimo de teorizagdo a priori. Conseqlentemente um dos
aspectos mais notaveis da observacao participante é a auséncia de
procedimentos operacionais padronizados (p. 111).

Observar as relacdes interpessoais e seus significados exigiu um contato
intenso com o0 grupo de camareiras pesquisado. Sob solicitacdo da governanta
trabalhamos uniformizadas (calca preta, camisa branca e sapato fechado)
executando todas as tarefas de limpeza e arrumagéo dos quartos junto a elas,
cumprindo sua rotina de trabalho durante o periodo da pesquisa, que durou dois
meses.

A arrumagdo das camas, a retirada do lixo, a limpeza do mobiliario, a
aspiracao do carpete, a reposicao dos materiais (canetas, blocos de papel, saché de

café e cha, folders do hotel, copos etc.) ficavam sob minha responsabilidade, além
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de ajuda-las na reposicdo do enxoval do banheiro e das amenities (sabonetes, pasta
de dentes, xampu, entre outros).

Estar com elas, trabalhar junto, observar percepcdes, sentimentos e crencas
favoreceram a aplicacdo e o desencadeamento das entrevistas. Estabeleceu-se um
roteiro de investigacdo: as trocas, as relagdes, a gratuidade, a liberdade e a
obrigacdo foram considerados o0s aspectos iniciais a serem observados e
desenvolvidos nas entrevistas ao longo da pesquisa.

Durante a troca de experiéncias procurou-se observar e perceber se existia
algo que fosse “trocado” além do estabelecido no contrato de trabalho, se existiam
atitudes imperceptiveis aos olhos dos gestores, simbolizando o cuidado e a atencéo.
No que se refere as relacdes, observou-se quais as atitudes que unem as pessoas,
gratuidade, favores, companheirismo, dando a sensacdo de pertencimento a um
grupo.

A necessidade de alinhar observacédo e entrevista levaram a considerar a
hospitalidade e a dadiva a partir das relacdes que as camareiras travam entre elas,
com 0s gestores e entre elas e os hospedes. A etapa de coletar os dados em
campo, serviu como oportunidade e necessidade de desenvolver hip6teses, num
movimento de “[...] baixo para cima” (SELLTIZ et al., 1987, p. 68).

Em funcdo disso focalizou-se a forma de atuar dessas profissionais, como
também sua maneira de pensar e falar, a partir de entrevistas em profundidade. A
entrevista era iniciada com uma pergunta de carater geral, propondo o tema a ser
pesquisado e, a partir da primeira resposta, as profissionais eram encorajadas a
falar livremente sobre os aspectos da hospitalidade e da dadiva que estavam sendo
investigados. O método de entrevista em profundidade esteve assim
complementando a observacdo participante a medida que possibilitava e facilitava
um dialogo intenso entre entrevistador e informante.

As entrevistas, de acordo com Viertler (2002) podem ser inteiramente
estruturadas quando os tépicos sao fixados de antemao; parcialmente estruturadas
guando alguns topicos sdo fixos e outros sédo redefinidos conforme o andamento da
entrevista; ndo estruturadas quando seguem o dialogo livre entre pesquisador e
informante.

Para Selltiz et al. (1987), as entrevistas em que nao se predeterminem nem
as perguntas a serem feitas, nem as respostas do sujeito, assumem varias formas e

recebem variadas denominacdes — entrevista “convergente”, entrevista “clinica”,
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entrevista “ndo diretiva” e assim por diante, sendo comumente utilizadas nos
estudos profundos sobre percepcao, atitude e motivagao.

A opcéo pela entrevista ndo estruturada ou nao diretiva se deve pelo fato de
terem que ser efetuadas durante o expediente de trabalho das profissionais, por
solicitacdo da governanta do hotel. Esse fato intensificou o contato com as
camareiras, propiciando a revelacdo de sentimentos, crencas, a liberacdo de
pensamentos criticos e reprimidos, que muitas vezes chegavam a tom de
confidéncia. Tornou-se possivel obter um olhar particular sobre a vivéncia de cada
uma e a partir do individual refletir sobre a dimenséao coletiva.

A selecao dos participantes, num primeiro momento, ndo obedeceu a critérios
previamente estabelecidos pela pesquisadora, ficando a cargo da direcdo do
Departamento de Hospedagem do hotel pesquisado a indicacdo das profissionais a
serem observadas e entrevistadas. Nesta fase, todas as profissionais
disponibilizadas para participar da pesquisa, faziam parte do quadro de funcionarios
fixos contratados pelo hotel.

Ao longo dos almocgos, do contato direto com elas, tomou-se conhecimento da
realidade da organizagdo do trabalho desse setor. Observou-se que as diferentes
formas de contratacdo dessas profissionais (cooperadas, contratadas e temporérias)
influenciavam diretamente nas rela¢des de trabalho entre elas, gestores e héspedes.
Com isso a manifestacdo da dadiva e da hospitalidade era expressa de diferentes
formas nesse departamento. A partir desta constatacdo solicitou-se a gerencia,a
possibilidade de entrevistar, além das camareiras contratadas, as provenientes de
cooperativas de trabalho.

No total foram realizadas:

- duas entrevistas com a gerente do Servico de Hospedagem, tendo cada entrevista
a duracgéo de trés horas;

- uma entrevista com a assistente do Servico de Hospedagem com duragéo de trés
horas;

- trés entrevistas com 0s supervisores de andares e areas sociais, perfazendo um
total de cinco horas;

- onze visitas e entrevistas com camareiras contratadas, no caso do hotel
pesquisado denominadas de atendentes de quarto;

- seis visitas e entrevistas com atendentes de quarto cooperadas.
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As entrevistas com a gerente e a assistente do Servigco de Hospedagem e o0s
supervisores de andares e areas sociais foram gravadas e transcritas, respeitando-
se a manifestacdo oral dos entrevistados. Foram incluidos também comentéarios
realizados apds a gravacdo, impressdes e observacdes anotadas durante a
permanéncia no hotel.

No periodo de desenvolvimento da pesquisa, durante os meses de outubro e
novembro de 2006, foram observadas essas profissionais na pratica, perfazendo um
total de sessenta horas de observacdo que se encontram registradas nos cadernos
de campo.

Essas profissionais foram acompanhadas no seu horario de almoco, nas
trocas de uniforme, nos horarios de descanso e possibilitando estar com elas
qgquando conversavam sobre suas experiéncias diarias. As atendentes de quarto
foram acompanhadas nas suas reunides diérias, observando-as quando se
encontravam em grupo, diante da supervisora e quando se organizavam para iniciar
seu dia. Ao longo de sete dias, foi possivel permanecer nas refei¢cdes e trabalhando
junto a essas profissionais, cumprindo exatamente sua rotina de oito horas de
trabalho. Foi importante estar com elas desde a chegada até o final do seu dia, para
perceber que sua rotina somente se tranquiliza no horéario de almoco.

Nas situagOes de observagéo as conversas eram desenroladas enquanto as
atividades estavam sendo executadas, somente algumas se dispunham a parar de
trabalhar para conversar. A maioria, preocupada em cumprir a meta de arrumacao
diaria de apartamentos, ndo se sentia em condicdes de parar as atividades para dar
continuidade a entrevista.

Durante essas conversas aproveitou-se para entrevistar as atendentes de
quarto sobre os acontecimentos do hotel, sobre suas experiéncias anteriores, suas
aspiragdes e seus relacionamentos com as demais colegas, com o hospede e com a
chefia; esses relatos serviram como estratégia para compreender as diversas
dimensdes do trabalho desse grupo especifico de atendentes de quarto.

Este trabalho foi estruturado em trés capitulos e consideracgdes finais.

O primeiro capitulo apresenta os referenciais tedricos escolhidos para
fundamentar o trabalho: um panorama sobre as relacdes no mundo dos negécios,
no mundo do trabalho e na gestdo das pessoas na organizacdo e a abordagem da

teoria da hospitalidade e da dadiva nas relagdes.
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No segundo capitulo foram abordadas as caracteristicas do setor hoteleiro, a
estrutura e o seu funcionamento, as relagbes de trabalho na hotelaria e,
especificamente, o trabalho e a funcdo da camareira.

O terceiro capitulo detalha a pesquisa empirica realizada, as caracteristicas
do hotel pesquisado, o perfil da atendente de quarto (nomenclatura utilizada nesse
hotel para designar as camareiras), a realidade de trabalho dessas profissionais —
controles, autonomia, vinculos empregaticios e a relacdo das camareiras sob olhar
da hospitalidade e da dadiva.

Retomando as questbes apresentadas inicialmente, foram tracadas as
consideracdes finais sobre o resultado do trabalho.
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1. AS RELACOES DE TRABALHO

Tudo que é sélido desmancha no ar. Desencantamento
do mundo. Modernidade. Pds modernidade. Sao
expressdes, dentre muitas outras, nas quais se sintetizam
inquietacdes, realizacdes, explicacdes, ilusdes e
alucinacdes. (Octavio lanni)

O cenario em que se encontra a gestdo de pessoas estad condicionado ao
mundo dos negocios, a sua abrangéncia e as variaveis ligadas ao mundo do
trabalho. A configuragdo atual do mundo do trabalho foi sendo construida por
caminhos sinuosos, num processo evolutivo a partir da contribuicdo de varios
campos do conhecimento.

Mesmo assim, diante da complexidade e das interfaces da realidade de
trabalho é possivel, ainda hoje, propor um olhar a partir dos estudos de Marcel
Mauss. Um olhar que se detenha nas relagbes humanas no mundo do trabalho
vendo-as, ndo unicamente, sob a 6tica econdémica e tecnicista, mas a partir da teoria
da hospitalidade e da dadiva, desenvolvida por Mauss.

No cenario sécio-econdmico cada vez mais dindmico e mutavel, as condi¢cdes
em que se estruturam o trabalho e as multiplas formas de organiza-lo desfavorecem
a construcdo e a manutencdo das relacbes e vinculos entre as pessoas. O
desenvolvimento do modelo de gestéo flexivel, o desenraizamento organizacional e
o individualismo, trouxeram uma nova dinamica para o mundo do trabalho. As
relagbes humanas no ambiente empresarial parecem nao ser mais o alicerce sobre

0 qual se estrutura 0 mundo dos negdcios.

1.1 Abordagem das relagdes no mundo das organizagbe s e do trabalho

Para iniciar uma abordagem sobre as relagdes humanas no trabalho é
necessario apresentar um panorama dessas relagdes no mundo das organizacfes

bem como na prépria forma como se estrutura o trabalho no mundo moderno.
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O conceito de organizacgao iniciou-se com a necessidade de se racionalizar a
passagem da autogestdo, caracteristica da producéo operario-padrdo, para a gestao
organizada da producéo que se imp0s a partir da Revolucéo Industrial (LOSICER,
2000). As estruturas organizacionais iniciaram seus primeiros esbocos a partir da
concepcado de linha de montagem desenvolvida nas primeiras fabricas de
automéveis de Henry Ford, para entdo chegar a complexidade de enormes
corporacGes multinacionais presentes na sociedade moderna.

Inicia-se uma nova légica no processo de trabalho que estabelece como
principio fundamental a producdo em massa. Delineiam-se novas estruturas e
formas de gerenciamento, assim como um sistema de trabalho baseado no controle,
padronizacdo e organizacao. A gestao do negdcio volta-se tanto para a producdo em
massa como para estimular o consumo em massa

As novas estruturas organizacionais sao delineadas para comportar esse
aumento da producdo, tornando as empresas mais firmes, impenetraveis e
hierarquizadas. O modelo de piramide originario das instituicbes militares, com
muitos na base operacional e varios niveis para se chegar a linha de comando,
adapta-se facilmente a nova realidade industrial.

O uso intensivo e em larga escala de mao-de-obra e a necessidade de
controlar de maneira rigorosa o processo de produgdo encontram nas organizacoes
militares sua inspiracdo tanto para o desenho organizacional como para 0s
principios a serem difundidos aos trabalhadores, tais como: comando, hierarquia,
especializacdo, carreira, disciplina, obediéncia e fidelidade (SENNETT, 2006).

Desde o inicio as empresas buscaram encontrar junto as ciéncias humanas,
principalmente Psicologia e Sociologia, teorias e conceitos possiveis de serem
aplicados a gestdo e que possibilitassem aumentar a producédo, a compreender os
aspectos da motivacdo humana e consequentemente desta para o trabalho, a
entender quais as necessidades do ser humano e de que forma a empresa poderia
incentiva-lo. Entre as varias teorias, as que mais influenciaram foram: a teoria X e Y,
a teoria das Necessidades Humanas de Maslow, a Escola das Relacbes Humanas e
a teoria da Motivagao.

Dessa forma, rotinas, planilhas, estudo de tempos e movimentos, definicdo de
meétodos e procedimentos foram sendo formuladas e incrementadas. A burocracia
estabeleceu-se como forma de organizar e controlar pessoas e processos, por meio

da racionalizagdo cientifica. Todos esses estudos tém “[...] como objetivo eliminar os
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movimentos inuteis, através da utilizagdo de instrumentos de trabalho mais
adaptados a tarefa (NARDI, 2006, p. 63)”.

Taylor (1995) e Fayol (1994) contribuem, com seus estudos, para a visdo de
gue para uma organizacdo se manter coesa necessita de trabalhadores fixos na
funcdo. O foco esta no delineamento preciso e estético do posto de trabalho e nédo
no funcionario.

Para garantir o controle e a organizacdo dos métodos de trabalho, definem-se
os contratos de trabalho entre empresa e trabalhadores, de maneira a regulamentar
a vida do trabalhador. Iniciam-se as primeiras relacdes de emprego que passam a
assumir uma forma contratual e desde entdo “[...] serd& o emprego a forma de
integracao por exceléncia da sociedade salarial (NARDI, 2006, p. 31)".

O estabelecimento de um conjunto de regras e de protecdes legais sustenta a
promessa de pleno emprego e a seguranga associada a regulamentacdo das
relacbes de trabalho, transformando o trabalho na “[...] garantia de integracéo e da
coesdao social (NARDI, 2006, p. 31)".

A perspectiva de um plano de carreira ao longo da vida do trabalhador na
empresa permite que a vida do individuo seja encarada como uma narrativa “[...] ndo
tanto daquilo que necessariamente acontecera, quanto da maneira como as coisas
deveriam acontecer.” (SENNETT, 2006, p. 29) Uma vida a espera das oportunidades
prometidas pela empresa “A corrente invisivel que prendia os trabalhadores a seus
lugares e impedia sua mobilidade era o coracéo do fordismo [...] o capital estava tao
fixado ao solo quanto os trabalhadores que empregava.” (BAUMAN, 2001, p. 70). A
corrente invisivel que prendia os trabalhadores a seus ligares e impedia sua
mobilidade era o coracédo do fordismo [...] 0 capital estava tao fixado ao solo quanto
os trabalhadores que empregava.” (BAUMAN, 2001, p. 158).

Permanece, até meados de 1970, uma forte identidade entre o papel que o
individuo exerce na empresa com a constru¢cdo de si proprio. As relagbes sao
estabelecidas pela proximidade, pela continuidade no mesmo local de trabalho e a
identidade de cada um é capaz de deixar marcas estaveis e consolidadas. O
individuo acaba por se tornar uma extenséo do que faz e de onde trabalha.

A nocéo e o sentido de pertencimento a um grupo de trabalho fortalecem-se
em decorréncia do estabelecimento de relacdes mais profundas e duradouras entre

0s seus membros. A possibilidade de partilhar idéias, dividir anseios, protestar
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direitos, pertencer a uma classe de trabalhadores, € possivel a medida que existem
lagos entre os seus membros e destes com a empresa.

Essa estruturacdo do sistema de producdo colabora para a organizacdo do
modo de vida das pessoas. A racionalizacdo dos métodos de trabalho acaba se
infiltrando aos modos especificos de viver, pensar e consumir dos individuos, com
reflexos na organizacao familiar. Surge um novo tipo de trabalhador para uma nova
sociedade de consumo (LEITE, 2001).

Porém, a recessao econOmica da década de 1970 acarreta mudancas
profundas no espacgo social. A incompatibilidade entre assegurar um aumento de
producdo e acumulagdo, ao mesmo tempo em que conceder aumentos salariais e
bens sociais, intensifica a necessidade de se encontrarem, por parte das empresas
e trabalhadores, alternativas para superar a crise.

Da parte dos trabalhadores, as manifestacbes sindicais fazem ecoar as
reivindicagées por melhores condi¢cbes de trabalho e por uma linha de montagem
menos monodtona e alienante.

Por sua vez, as organizacdes saem em busca de melhores condi¢des para
enfrentar as oscilagbes do mercado, devido ao aumento da competitividade e da
margem de lucro mais restrita. A solucdo para se adequar a essa nova realidade é
encontrada na tecnologia oferecida pela microeletronica e o modo de producéo
flexivel.

Todas essas alteracdes e adaptacbes transformam as organizacdes em
estruturas extraordinariamente modernas e totalmente distintas da configuracéo
fordista de piramide, em que trabalhadores da base ascendiam na carreira conforme
seus conhecimentos e experiéncias adquiridos ao longo da carreira profissional e
tinham uma identidade profissional e pessoal consolidada gracas ao trabalho de
longo prazo (SENNETT, 2006).

Contratos de trabalho de trés a seis meses, transferéncias rapidas para outras
tarefas ou unidades de servico, exigem que as pessoas se adaptem as novas regras
e contratos conforme o interesse e a evolucdo da empresa. As conseqiéncias em
termos sociais dessa nova configuracdo do trabalho, pautada em atividades de curto
prazo, por tarefa e com contrato flexivel, alteram significativamente o funcionamento
e a estrutura do trabalho enquanto construcdo coletiva e espaco de criacdo de
identidade.
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Sennett (2006) € enfatico ao comentar que, uma vez que os individuos ndo se
fixam nas empresas e nas fungbes, acabam se transformando em cavaleiros
errantes atras de oportunidades novas.

A permanéncia numa empresa, vista até entdo como garantia de crescimento
na carreira e como oportunidade de aperfeicoamento profissional, da lugar a uma

nova filosofia de trabalho agora de curto prazo e carregado de incertezas.

s

A continuidade ndo € mais do aperfeicoamento, a natureza
cumulativa e de longo prazo que prevaleceu esta cedendo a
demanda dirigida a episddios em separado [...] numa vida guiada
pelo preceito da flexibilidade, as estratégias e planos de vida s6
podem ser de curto prazo (BAUMAN, 2001, p. 158).

A nova cultura organizacional que se instaura € marcada pela idéia de
transito. Os trabalhadores, diante da fragilidade dos vinculos empregaticios e pelo
emprego incerto, quando estdo na organizagcdo, acabam desenvolvendo a
percepcdo de ser passageiro, de ndo pertencer a instituicdo. Dessa forma, 0s
vinculos tornam-se superficiais pela falta de compromisso e de questionamento do
que se esta fazendo ( SENNETT,2006). O olhar para si proprio determina a maneira
de sobrevier diante dessa instabilidade.

O que acaba predominando é uma logica de que “fico enquanto me € util”,
tanto da parte das empresas quanto dos profissionais. A auséncia de
comprometimento entre as pessoas acirra ainda mais o individualismo. “[...] Cabe ao
individuo descobrir o que é capaz de fazer, esticar essa capacidade ao maximo e
escolher os fins que essa capacidade poderia melhor servir, isto €, com a maxima
satisfacdo concebivel.” (BAUMAN, 2001, p. 74). As exigéncias técnicas dos
processos exigem uma maior profissionalizacdo e versatilidade dos funcionarios

Assim, mesmo com o0s modelos de gestdo voltados principalmente ao
trabalho em equipe, a parceria, a confianca e a criatividade, 0 que prevalece é a
l6gica individualista despersonalizando os relacionamentos e neutralizando o
envolvimento entre as pessoas. A criacdo e a manutencdo de vinculos nas relacoes
de trabalho tornam-se ainda mais dificeis.

Essa ldgica individualista é apontada e criticada por Bauman (2001), quando
apresenta a idéia de alguns autores em seu livio Modernidade Liquida. Para estes,
ajudar alguém estaria sendo a garantia mais rapida de enlouquecer e a dependéncia

do outro transformaria o individuo em refém de quem o ajudou. Assim, apontam



25

como sendo a melhor saida para os individuos, cada um cuidar de si proprio,
garantindo apenas seu trabalho, mantendo com isso a consciéncia limpa de que fez
0 que esperavam dele.

Nesse cenario em que a oOtica individual se sobrepds e se tornou mais
importante do que a relacdo com o outro, em que a filosofia do consumo se mescla
nas relagdes fragilizando ainda mais os lacos estabelecidos entre os membros de
uma instituicdo, prevalece nas organizacées modernas um clima de competitividade
mais rispida, de medo e de inseguranca, em vez de uma unificacdo de condicao
humana capaz de gerar cooperacao e solidariedade.

As leis de mercado, da oferta e da procura, do interesse e da utilidade
lentamente foram sendo infiltradas na dinamica das relacées humanas no trabalho.
O que se percebe € uma mercantilizacdo das parcerias humanas como garantia de
uma felicidade baseada na autonomia individual e na liberdade de escolha
(BAUMAN, 2001).

Entretanto, é fundamental resgatar a idéia de que a organizacdo nao existe
simplesmente para produzir resultados dentro da sociedade, mas que sua atuacao é
capaz de modifica-la (DRUCKER, 2003). Para isso, as acdes dos gestores devem
demonstrar a nocao de que a sobrevivéncia de uma empresa depende da
interdependéncia e confianga entre todos os que a compdem e tecem a cadeia de
servicos, desde fornecedores até o cliente final, com base nas relacdes e lacos entre
0S Mesmos.

Muito se investe na construcédo da imagem, dos produtos e dos servigos, com
definicdes de politicas e estratégias ligadas ao planejamento, a reducao de custos, a
logistica do processo. A idéia € mapear o fluxo de informacdes desde os
fornecedores primarios até o consumidor final, de forma a se ter o produto certo, na
quantidade certa, no tempo certo, nas condicbes estabelecidas e com o minimo
custo (TEIXEIRA, 2005).

Porém, a busca pela qualidade e a satisfacdo do cliente estdo diretamente
vinculadas a qualidade das pessoas na organizacdo. Nao se pode pensar em
melhoria da qualidade dos servigos e produtos oferecidos sem envolver 0os aspectos
ligados as pessoas e as relacdes entre elas.

O modelo tecno funcional utilizado pela gestdo de pessoas, baseado em
treinamentos, padronizacbes e controles, deve priorizar um olhar que estenda a

importancia das relacdes. O desafio € este, o fato de as empresas entenderem que
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sao uma instituicéo viva, composta de homens e voltadas para homens e que devem
identificar e valorizar quando existe algo feito com identidade humana e n&do apenas

mecanicamente, mas sim algo que tenha “rosto” (BAPTISTA, 2005).

A relacdo do individuo com seu trabalho vai além da mera
necessidade econdmica de sobrevivéncia material; ela da uma
satisfacdo ao ideal do ego, que exige uma associacdo positiva,
preenchendo a necessidade de fazer algo bem feito, de deixar sua
marca, de resgatar sua importancia no mundo, a satisfacdo de ter
feito a coisa certa, de ser Gtil ao outro (FREITAS, 2006, p. 162).

O sucesso de uma empresa e suas vantagens competitivas dependem cada
vez menos da sabedoria e do brilho da alta direcdo e, cada vez mais, da iniciativa,
da criatividade, habilidade e entusiasmo de todos os que a compdem. Drucker
(2003) afirma que o objeto da gestdo e administragcdo € manter uma comunidade
humana unida pelo vinculo do trabalho para um objetivo comum. Isto significa que
na gestdo deve haver vinculos com valores como confianca, gratuidade e

compromisso.

1.2 Abordagem das relagdes sob a Otica da gestdo da s pessoas

Independentemente do tipo de organizagdo, seu negdcio, tamanho, espaco
em que atua e outras caracteristicas, um sistema de gestdo de pessoas tera sempre
a funcdo de captar, desenvolver e reter o elemento humano necessario para o
cumprimento da missao da empresa (TEIXEIRA, 2005).

O cenario da economia global alterou o0 mundo dos negdcios e o0 mundo do
trabalho repercutindo em todos os aspectos conceituais e funcionais da organizacgao,
refletindo-se de modo especial sobre o elemento humano.

O aumento da concorréncia, a reducao do ciclo de vida dos produtos e o
centro das atividades produtivas voltado para as necessidades dos clientes foram
algumas das consequéncias imediatas das mudancas nesse cenario. A producao,
por si so, ja ndo é mais o0 que dita as normas. O transcurso tranquilo e seguro dos
produtos que se mantinham no mercado por sua tradicdo e nome ja ndo existe mais.

A realidade atual abre caminho para o risco, para atender a uma sociedade cada vez
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mais exigente e, com isso, acirrar a concorréncia. Ja ndo ha uma duracao indefinida,
nem posicOes privilegiadas que se mantenham. A rapidez de resposta, a qualidade
do servico, 0 “jogo de cintura organizacional” e a capacidade de adaptacdo séo
chaves para competir (GOMEZ, 1996).

Para Bohlander (2003), conviver numa realidade em que impera a
competitividade exige das empresas o desenvolvimento de uma forca de trabalho
flexivel e qualificada capaz de atuar em um mercado globalizado e diante de uma
tecnologia que se renova rapidamente. O que se vé € uma intensificacdo no sistema
econdmico, ou seja, ndo mais produzir cada vez mais rapido e com custos cada vez
menores, mas produzir melhor de forma criativa e confidvel (MOTTA, 1998).

O papel do individuo no trabalho vem se transformando e suas
caracteristicas, mais especificamente humanas, como o saber, a intuicdo e a
criatividade, estédo sendo valorizados. As organizagdes concentram-se em seu ativo
intangivel — tecnologia, marcas, performance, atendimento diferenciado,
aproximando ainda mais a relacdo do seu negocio com o desempenho humano. “[...]
a maximizacdo dos recursos era o paradigma”, analisava Toffler, (1996), enquanto
as pessoas eram transformadas em recursos para poderem ser administradas e o
investimento nelas ser justificado.

Parece que se caminha para uma transicdo na qual a empresa finalmente
reconheca que se relaciona com pessoas e ndo com recursos (FISCHER apud
FLEURY, 2002).

Mesmo assim, ainda existem empresas que tém modelos e estruturas
organizacionais influenciadas pelos principios e concep¢fes da teoria classica
taylorista.

Taylor (1995) defendia o conceito mecanicista da linha de montagem e dos
principios cientificos do trabalho. A otimizacdo da produ¢cdo com o uso intensivo das
maquinas fez com que as pessoas também fossem consideradas como mais um
instrumento da producdo. Assim, a teoria classica, fundamentada basicamente na
divisdo de tarefas, na organizacdo do trabalho e na maximizacdo da produtividade
individual, marca o pensamento durante quase um século.

Além das idéias de Taylor (1995) a teoria classica sofreu influéncia de
pensadores como Max Weber (1985) e Fayol (1994). Max Weber (1985), em seus
estudos, propds para as organizacbes um modelo burocratico de administracao

prevalecendo, uma hierarquia bem definida, a divisdo do trabalho segundo as
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especialidades manuais e regras definindo os diretivos e deveres de chefes e
subordinados e relacdes impessoais separando claramente a vida privada do
individuo e sua atuacao na organizacdo. Por sua vez, Fayol (1994) aprofundou seus
estudos sobre a organizacdo e a administracao, definindo e detalhando ainda mais
as regras e controles necessarios para que uma empresa alcangcasse a
produtividade.

Movidas pelas pressdes da sociedade que criticavam o sistema de trabalho
proposto pela teoria classica, surgem algumas escolas voltadas a compreensao da
relacdo do homem com o trabalho, tais como a Escola de Relacdes Humanas,
Escola da Teoria Contingente, Escola das Configuracbes de Organizacdes, entre
outras.

A andlise do ser humano nas organizacfes acabou sendo alvo de outros
campos do conhecimento como, Psicologia, Filosofia e Sociologia do Trabalho,
contribuindo para uma andlise do individuo no trabalho que ampliasse a visao
técnica e mecanicista, vendo o homem ndo mais como um recurso a ser explorado e
propondo avanc¢os no modelo taylorista da concepc¢do do homem e do trabalho.

Porém, muitas empresas continuam buscando a maximizacdo dos recursos
humanos da mesma maneira como fazem com a utilizagdo dos recursos fisicos
(equipamentos, patrimonio fisico, maquinario etc.). O que se percebe nesses casos
€ a “instrumentalizacédo” das pessoas, colocando-as a servi¢co da rentabilidade e da
eficiéncia.

Se algumas empresas continuam inertes e sob efeito dessa heranca cultural,
outras vém percebendo que as mudancas no cenario econémico nas ultimas
décadas exigem uma nova concepc¢ao na gestao de pessoas.

O capital humano como ativo intangivel ndo pode ser gerenciado da mesma
maneira que as empresas gerenciam cargos, produtos e tecnologia, uma vez que 0s
detentores desse capital humano sdo os funcionarios e ndo a empresa
(BOHLANDER, 2003).

Quanto mais a empresa se concentra no chamado ativo intangivel (marcas,
perfomance, atendimento diferenciado), mais forte se torna a dependéncia dos
negocios ao desempenho humano. A maxima high tech, high touch parece vir a
confirmar quanto mais 0s negocios se sofisticam, mais seu sucesso fica dependente
de um padrdo de comportamento humano coerente com 0 proposto pelo negdécio
(FISCHER apud FLEURY, 2002, p. 13).
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Nado se pode pensar na gestdo de pessoas apenas como campo de
conhecimento especifico, mas, sobretudo, porque “gente” é o elemento vivo e
vitalizador da organizacdo. A expressao recursos humanos vem sendo substituida
por pessoas. A énfase da gestao da area deslocou-se do cargo para o ocupante; da
carreira Como uma sucesséo de crescimentos em cargos para a carreira Como uma
trajetéria de competéncias na qual a pessoa adquire e aplica seus conhecimentos
para atingir objetivos e metas; da remuneracao diferente baseada no tempo em que
a pessoa nele permanecia para a remuneracao diferenciada por desempenho e
eficicia na obtencédo de resultados (TEIXEIRA, 2005).

A verdadeira natureza humana das organizagdes precisa ser valorizada em
funcdo das pessoas e ndo somente das técnicas. O desafio é, a partir de um sistema
de trocas, resgatar, ndo somente 0s aspectos materiais e contratuais das relagoes,
mas também a importancia dos simbolos contidos nessas para a criagdo e
manutencao dos vinculos entre as pessoas.

Quanto mais o individuo tem que enfrentar os desafios que a complexidade
Ihe coloca, maior deve ser sua capacidade para pensar, refletir e interagir com a
diferenca e com o outro, para que consiga fazer uma leitura mais aproximada
desses desafios e vislumbrar respostas criativas (FREITAS, 2006, p. 303).

Numa sociedade onde prevalece nas relacdes a légica das organizacdes, o
individualismo, o consumismo, 0 apego as coisas mais do que as pessoas, uma das
formas de mudanca desse cenario seria de que as proprias organizacdes se
transformassem num local onde os lagos e vinculos entre as pessoas pudessem ser
construidos e mantidos.

Lacos e parcerias que ndo devem ser tratados como coisas destinadas ao
consumo, construidos segundo os critérios de avaliagdo de outros objetos de
consumo. Mas produzidos e trabalhados “[...] a partir do esfor¢co e sacrificio de
todos.” (BAUMAN, 2001, p. 198).

E importante focalizar a hospitalidade e a dadiva permeando as relacgdes das
pessoas no mundo do trabalho e a importancia de seu papel na préatica da gestéao de
pessoas, desafiando-a a sair da visdo mecanicista no tratamento e condugcao dos
individuos, para uma atuacdo que veja nas pessoas e nos vinculos entre elas a
esséncia do proprio negocio.

A gestdo de pessoas deveria atuar promovendo um ambiente onde haja

confianca, onde seja possivel a abertura ao outro, sem receios de repreensdo ou
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indiferenca. A hospitalidade e a dadiva poderiam diminuir os efeitos do “[...] estado
de ansiedade que vive os trabalhadores, fornecendo um suporte teoérico para o
dilema de saber se faco ou nao faco, se ajudo ou nao ajudo, se vou além ou me
restrinjo.” (CAMARGO, 2007).

1.3 Abordagem das relagcdes sob a Otica da teoria da  hospitalidade e da dadiva

Ao longo das ultimas décadas o papel do mercado veio se intensificando. As
fronteiras dos negdcios e a globalizacdo da economia impulsionaram a liberdade de
acao das empresas. Lacunas na estrutura social foram sendo construidas por essa
disseminagcdo da logica do mercado e do consumo na vida dos individuos, nas
relacbes dos homens entre si e destes com o seu trabalho.

A lbégica mercantil atual alterou os principais elementos que sustentam a
nossa sociabilidade. Para alguns autores como Santos (2006) e Bendassolli (2006)
vivemos em um mundo cada vez mais pressionado pelo consumo, em gque a mola
propulsora desse desenvolvimento é o crescimento. Na ansia de consumir para
justificar o quanto trabalha, para usufruir das novidades vindas dos avancgos
tecnolégicos, o homem moderno acabou modificando o sentido de suas relagdes.

A predominancia das regras do mercado, alicercada sobre os pilares da
producédo e do consumo, acabaram infundindo na sociedade a no¢ao de que possuir
bens materiais e coisas é a fonte de suas realizagdes. O consumo infinito de coisas
e a possibilidade de acumula-las acabam libertando o homem da necessidade
histérica da fome, do frio (CAILLE, 2002).

O efeito perverso desse processo, como salienta Godbout (1999), é a falsa
nocdo de que as pessoas tornam-se independentes e autbnomos para poderem
consumir. O que ocorre, porém, é que os individuos sem perceber, acabam se
tornando cada vez mais dependentes dessa relacdo com as coisas e mais

suscetiveis as necessidades e desejos impostos pelo mercado.

O capitalismo nao entregou 0s bens as pessoas; as pessoas foram
crescentemente entregues aos bens; o que quer dizer que o proprio
carater, a sensibilidade das pessoas foi reelaborado, reformulado, de
tal forma que elas se agrupam aproximadamente como as
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mercadorias, experiéncias e sensacdes cuja venda € o que da
significado a suas vidas (SEABOOK apud BAUMAN, 2001, p. 100).

Assim, as relacbes das pessoas no trabalho, no lazer e na familia sdo vividas
sob valores. O tempo gasto com familiares, amigos e com a comunidade é
facilmente substituido pelo tempo despendido para consumir coisas. Nao h& espaco
para manter e criar vinculos. A consequéncia ndo poderia deixar de ser uma
profunda ruptura e esgarcamento dos vinculos e lagos sociais.

Rapidez, flexibilidade, instabilidade, competitividade, auséncia de vinculos,
sdo construcoes e deformacbes da matriz de produgcdo em que a sociedade
capitalista esta inserida. Todos esses aspectos acabam distanciando ainda mais os
homens de fazer das trocas, a ponte de solidariedade que da sentido as relacbes
humanas.

Para Losicer (2000) o mundo moderno necessita de uma mudanca de
paradigma na concep¢dao do homem no trabalho, propondo que o conceito de
subjetividade seja construido sob a nocéo de que o trabalho se constitui a partir das
relacbes entre os sujeitos, sendo este o vértice da virada. O paradigma funcional-
comportamentalista predominante até os dias de hoje nas organizagcdes precisa ser
revisto, ndo mais considerando os individuos enquanto recurso, mas como pessoas
que, através de suas relagcdes e vinculos, constroem um novo amalgama para a
sociedade.

Ao se desconstruir a formulagcdo tecnicista voltada a produtividade e
rentabilidade, é possivel repensar o trabalho dentro de um sistema de trocas que
tem valor ndo apenas pelos aspectos materiais, mas também pelo vinculo entre as
pessoas, percebidos por meio de simbolos. Sabe-se que a visédo técnica da gestao
de pessoas ndo vé esse simbolismo, mas a pratica demonstra que ele existe e esta
contido nos gestos, na solidariedade, na espontaneidade das rela¢cdes (CAMARGO,
2007).

Freitas (2006, p. 294) é enfatico ao comentar que as empresas privilegiam um
pragmatismo para orientar suas acbes e, dificimente, desenvolvem uma
sensibilidade para “leitura” da realidade simbdlica, existente nas rela¢des entre todos
os envolvidos na rede de sociabilidade da organizacao.

A teoria da hospitalidade e dadiva é retomada nesse momento, para apontar

a dimensao dos fendOmenos sociais existentes nas organizagdes, possibilitando uma
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analise socio-antropoldgica das trocas entre os individuos, gestores e clientes, sob
uma 6tica ndo mais restrita e simétrica da visdo econémica, mas como um fenémeno
que se identifica com o simbolismo por tras das atitudes.

O encontro e a abertura ao outro dependem das leis da hospitalidade e do
sistema da dadiva, da obrigatoriedade moral instaurada por esses dois elementos,
abrindo caminho para a construcdo e solidificacdo dos vinculos, como uma
amalgama para as relacdes (CAMARGO, 2007).

A dimensao simbdlica da dadiva, percebida por Mauss (2000), € o aspecto
fundamental que permite o apaziguamento e a sociabilidade entre os individuos. A
dadiva torna-se assim, um elemento imprescindivel para a socializagdo, uma vez
que as relacbes humanas estdo impregnadas da triplice obrigacédo: dar, receber e
retribuir (GODBOUT, 1998).

O dar gratuito e espontaneo, percebido simbolicamente por meio de
delicadezas, gestos e atitudes que nao estdo estabelecidas no contrato de trabalho,
transforma o ambiente profissional em menos competitivo e mais eficaz,
demonstrando que, quando se da algo ao outro que ndo apenas o material, abre-se
a oportunidade de construir verdadeiros vinculos entre as pessoas. Um olhar, um
sorriso, determinado gesto simbdlico, muitas vezes carregam consigo significado

maior que o de um valor material.

1.4 O Grupo M.A.U.S.S. e a sécio-antropologia da ho  spitalidade e da dadiva

Entre as correntes socio-antropolégicas que estudam caminhos e
perspectivas para a sociedade moderna, os trabalhos realizados pelo movimento
M.A.U.S.S. (Mouvement Anti-Utilitariste dans les Sciences Sociales) propdem um
novo olhar sobre as relacées no mundo do trabalho.

Composto por um grupo de intelectuais provenientes de diversas areas do
conhecimento (Sociologia, Filosofia, Antropologia, Psicologia), vem ao longo dos
altimos anos fazendo sérias criticas ao modelo utilitarista e individualista da
sociedade moderna. Suas analises abrangem as consequéncias da predominancia

das regras econbmicas sobre as diversas formas de organizacdo da sociedade,
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principalmente sobre as relagBes sociais e pessoais entre os individuos e,
consequentemente, sobre todo o tecido social.

Para esses estudiosos mantém-se muito vivo nas relacdes sociais certos
elementos, tais como a obrigacdo, a espontaneidade, a solidariedade, a
hospitalidade, a dadiva, permeando e tecendo a a¢éo social.

Sob a luz dos trabalhos de Marcel Mauss (2000), esses intelectuais, além de
criticar o atual modelo econémico, propdem um novo olhar sobre a sociedade
contemporanea, revelando que a légica da dadiva persiste nas formas de trocas

atuais, inclusive no mundo dos negécios.

A triplice obrigacdo (dar, receber e retribuir) continua agindo
vigorosamente até no seio da sociedade secundaria. Nenhuma
empresa pulblica, privada, nenhum empreendimento cientifico
poderia funcionar se ndo mobilizasse em beneficio proprio as redes
de primariedade cimentadas pela lei do dom (CAILLE, 2002, p.45).

Marcel Mauss, em seu Ensaio sobre a Dadiva, analisou e descreveu as trocas
e contratos nas sociedades arcaicas, percebendo que mesmo possuindo um
mercado apoiando as transacgodes, as relacdes e trocas eram feitas de uma maneira
muito diferente da encontrada na sociedade moderna.

Esse modelo de troca humana ancestral ao comércio baseava-se ndo num
contrato finito, mas num encadeamento de dadivas e contradadivas que poderiam se
suceder infinitamente. Essas trocas eram sustentadas pela triplice obrigacdo de dar-
receber-retribuir.

A base das trocas dessas sociedades ndo se atinha a simples troca de bens,
de riquezas, uma vez que trocavam também amabilidades, festins, ritos, “[...] a
circulacao das riguezas ndo é mais do que uma parte de um contrato muito mais
geral e muito mais permanente.” (MAUSS, 2000, p. 55).

A idéia fundamental percebida em seus estudos € que, quando ha uma troca,
0 que se vincula ndo é somente a matéria, uma vez que esta matéria carrega um
pouco da pessoa que a deu. “[...] Apresentar qualquer coisa a alguém € apresentar
qualquer coisa de si.” (MAUSS, 2000, p. 66). O vinculo estabelece-se a partir dai e
ndo se restringe ao vinculo da matéria, mas torna-se possivel a criacdo do vinculo

com o outro.
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Nesse sentido, bens materiais sdo utilizados a servico da criagdo e da
consolidagdo dos vinculos sociais. Porém, o que mais importa ndo é o valor
monetario do bem, mas sim o valor do vinculo conseguido por meio dele.

Nessas trocas, a légica difundida € de que os seres humanos trocam nao
somente aquilo que estd estabelecido no contrato, mas trocam movimentos
sensiveis e quase imperceptiveis, mas ricos em simbolismo, que preenchem e
satisfazem tanto quem da quanto quem recebe (GODBOUT, 1998).

Vinculos sdo construidos, mantidos e fortalecidos mediante simbolos contidos
nas trocas. Como contabilizar isso? Como contabilizar quanto vale um sorriso, um

olhar, uma delicadeza? Quase impossivel, porém € percebido e faz a diferenca.

Essa realidade se opfe ao valor contébil e € totalmente encoberta
pelo discurso econémico, para qual o vinculo nada mais é do que a
propria troca. O valor da troca, como o da dadiva tende a ser
somente relacional, mas exprime a relagdo entre as coisas
permutadas, tal como representada pelo dinheiro (GODBOUT, 1999,
p. 200).

Mauss (2000) abre caminho para a compreensao dos simbolos contidos nas
trocas e nas relacdes entre os individuos, existindo um estreito entrelagcamento entre
o utilitario e o simbdlico, do interesse e do desinteresse. Se até entdo a busca pelo
conhecimento procurava ver nas relagcdes a racionalidade e a continuidade, a
descoberta do simbolismo propde um olhar a partir da descontinuidade, da
espontaneidade.

Se 0 conceito da dadiva foi elaborado por Mauss (2000) a partir das
sociedades arcaicas, muitos estudiosos contemporaneos sao unanimes em perceber
a presenca da dadiva no mundo moderno, sendo sempre apontada como uma ponte
entre o eu e o outro, permitindo novas conexfes, uma nova engrenagem para o
tecido social. Para Godbout (1999), a dadiva pode ser vista como sendo “[...] toda
prestacdo de bens e servigos efetuada sem a garantia de restituicdo, a fim de criar,
alimentar ou recriar um vinculo social entre as pessoas.” (p. 29)

Dadiva e hospitalidade estariam, assim, representando as relacdes, sendo o
ritual basico do vinculo humano, aquele que perpetua a alternancia de papéis dos
individuos (CAMARGO, 2007).

Para Martins (2002) a dadiva se mantém, na sociedade moderna, por meio do

sistema de acdo que se funde nas interacdes da vida cotidiana, a partir dos trés
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movimentos basicos apontados por Mauss: a doagéo, a recepg¢do e a retribuicdo de
bens simbdlicos e materiais. A dadiva, com base na triplice obrigacdo, surge como
um elo indispensavel para a socializacdo, a medida que propde aliancas, cria

vinculos e possibilita pactos de apaziguamento entre os individuos.

Para além do mercado e da economia publica, a dadiva se encontra
no coracdo de uma terceira rede de circulacdo de bens e servicos,
guase nunca percebida em si mesma, mas tdo essencial quanto as
duas primeiras: a rede de sociabilidade. Nessa terceira rede os bens
s80 meios postos a servigo da criagdo e da consolidagéo de vinculos
sociais e, aquilo que importa em primeiro lugar ndo é tanto o valor de
uso ou o valor da troca quanto aquilo que poderia se chamar valor de
vinculo (CAILLE apud LEITE, 2001, p. 101).

Os interesses materiais sempre existirdo nas ac¢des sociais, porém, as
relacbes humanas estardo continuamente impregnadas de certos elementos tais
como a obrigacdo, a espontaneidade, a amizade, a solidariedade e o dom ou a
dadiva (LEITE, 2001, p. 101).

Para Mauss (2000) é dadiva e dom somente aquilo que excede a dimensao
utilitaria e funcional dos bens ou dos servi¢os. Assim, nenhuma relacéo social pode
emergir quando ha uma subordinacdo dos interesses materiais a uma regra
simbdlica que a transcenda.

Quando um individuo da algo a outra pessoa, nao da apenas o material, mas
da algo dele proprio, uma dimenséo simbdlica no bem material. “[...] Se damos as
coisas e as retribuimos € porgue nos damos e nos retribuimos respeitos - dizemos
ainda delicadezas.” (MAUSS, 2000, p. 140).

Diariamente as pessoas se afastam ou se aproximam de acordo com 0S
gestos simbdlicos que recebem. Entre a doacado e a recepgédo, existe uma passagem
que pode ser alterada de acordo com cada um. Surge um espaco de socializacao
em que ou se criam vinculos ou se afasta. Para Martins (2002) a dadiva e a
hospitalidade estdo sempre carregadas de um sentido duplo. No aleméao antigo pode
ser considerada “presente” ou “veneno”. Ela é quase uma acdo espontanea de
constituicdo do vinculo social, que pode ser tanto positivo quanto negativo.

A dadiva e a hospitalidade estariam, assim, sinalizando as aliancas nos
relacionamentos, manifestada inUmeras vezes por meio de coisas invisiveis, de
gestos e de suas significacdes, permeando toda a vida social (BUENO ; DENCKER,

2003; MARTINS, 2002). Ela ndo é formal, passa pela sutileza do relacionamento, a
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medida que nenhum relacionamento persiste ou tem sustentabilidade, se n&o houver
sinalizacdo de apaziguamento entre o eu e o outro.

A dadiva e hospitalidade estardo sempre girando sob a nocdo de unido e de
vinculo social, percebidos nos lacos, na alegria, nos pequenos gestos e nao
estritamente nas relagbes econdmicas e politicas.

Na sociedade moderna, com o predominio da légica mercantil permeando as
relacbes entre as pessoas, em que a equivaléncia material determina a base das
trocas, a hospitalidade e a dadiva vém resgatar a importancia do laco social, da
alianca selada pela abertura gratuita e espontanea ao outro.

Sociabilidade € troca e nas trocas no ambiente de trabalho (cobertura em
doencas, alteracbes de escala etc.), ha situacbes que para serem resolvidas
dependem da abertura ao outro. Nao ha como negociar considerando-se apenas 0s
aspectos materiais. O vinculo se mantém por meio de conversas, sendo considerado
por Camargo (2007) como o simbolo méximo da troca. Nesse sentido, fica evidente
que, quando os individuos trocam, ndo trocam apenas bens materiais, objetos Uteis
economicamente, mas trocam simbolos ricos em significado.

As empresas vém percebendo a importdncia dos vinculos entre seus
parceiros e seus funcionarios para garantir seu sucesso. Nunca se falou tanto em
parcerias, fidelizacdo, personalizacdo. Para se conseguir esses objetivos sao
necessarias a construcao e a recuperacao das relacdes entre todos os envolvidos
no processo. “[...] 0 que impulsiona as empresas e 0s mercados econémicos nao
seria a lei econémica da oferta e demanda, mas a cadeia (inter) dependéncia e de
relacbes de confianga com as quais se tecem as redes.” (LEITE, 2001, p 108).

As relacdes no universo organizacional sdo estabelecidas mediante de teias
de aliancas em que, aléem do contrato estabelecido entre as partes, vincula-se
sempre algo a mais, que acaba diferenciando, reconhecendo, sedimentando o
compromisso com o cliente. O que agrada ao cliente ndo é somente 0 que esta
estabelecido na relacdo contratual, mas inOmeras vezes 0 que nao esta
estabelecido. Encantar, ler a alma, conceitos apresentados no 48° Conotel, em
2006, pelos profissionais Chieko Aoki e Geraldo Castelli, sdo as novas tendéncias
da area de atendimento ao cliente em hotelaria, demonstrando que as pequenas
atitudes, ricas em valor simbdlico, sdo o que faz com que 0 outro se sinta Unico e

diferenciado.
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Quando alguém se abre para dar algo de si, esta levando uma mensagem de
alianca, de que houve uma preocupacdo com o outro. Por mais que as atitudes
estejam cobertas de aspectos materiais, elas sdo, na realidade, o veiculo para que a
dadiva e a hospitalidade possam se manifestar.

A hospitalidade e a dadiva, apresentada por Marcel Mauss (2000) e baseada
no sistema de dar-receber e retribuir aprofunda a nog¢ao corrente de que ambas
fazem parte da funcdo de quem trabalha com servicos, sendo consideradas como
um adjetivo, algo semelhante ao bem receber. Porém, na realidade elas ampliam a
nocéo de que as trocas tenham que ser equivalentes e unidirecionalmente restritas
ao “faco porque me pagam” e abrem caminho para uma percepgao maior das trocas.
Ao se falar de hospitalidade, ndo se pode deixar de pensar na dadiva, na abertura
ao outro, na solidariedade, pois elas transcendem o manual de regras de bem
receber.

E interessante verificar que a literatura de gestdo de negdcios foca o olhar
das organizacdes na busca da eficiéncia e qualidade dos servicos, porém na pratica,
o individuo agradece quando, no encontro, o outro foi capaz de vé-lo e percebé-lo
enquanto ser humano. A espontaneidade do acolher, do sorrir, de dar além é o que
solidifica uma organizagéao, principalmente de servico.

As decisbes da gestdao de pessoas deveriam refletir a questdo da
hospitalidade, aprofundando temas como ética, valorizacdo da vida, respeito e
orgulho da propria identidade. E preciso que a qualidade de vida do visitante seja
relacionada com a qualidade de vida do anfitrido. “[...] ndo uma hospitalidade
convencional ou artificial a um ritual de comeércio e falsa cortesia, mas uma
hospitalidade ancorada no carinho e na sensibilidade que s6 podem ser dados por
outra pessoa.” (BAPTISTA, 2002, p. 162).

Para Martins e Nunes (2004, p. 151) “..] a dadiva seria um elemento
privilegiado das aliangas entre as pessoas, na medida em que dar alguma coisa a

alguém representa dar algo de sua alma também”.



38

2 O SETOR HOTELEIRO

Quem brinda hospitalidade oferece em primeiro lugar
trabalhos bastante ordinarios: dar de comer, lavar, vestir,
preparar um lugar para repousar, etc..,que revelam notas
de uma humanidade fragil e vulneravel, dependente
destes trabalhos, plena de sociabilidade. (Chirinos)

2.1 As especificidades dos servigos hoteleiros

O processo de desenvolvimento e a globalizacdo da economia mundial, além
de gerarem um progressivo fluxo de viagens regionais e internacionais, ampliaram
de forma acelerada o setor de lazer e turismo, promovendo intensamente o0 setor
hoteleiro.

A industria hoteleira tem sido cada vez mais considerada um dos pilares
basicos da atividade turistica exercida de forma marcante pela sociedade
contemporanea. Essa atividade tem grande potencial de crescimento, decorrente
nao s6 de seu incremento como também da internacionalizacdo e globalizacdo dos
negocios (PADILHA, 1994 apud VALENTINI, 2000).

Tradicionalmente a hotelaria caracteriza-se por necessitar de um grande
namero de funcionérios ocupando funcbes que exigem certa habilidade na sua
execucao e que, até pouco tempo, eram conquistadas ao longo da experiéncia de
cada proprietario, marcado por tentativas de acerto e erro.

Atualmente essa situacdo vem se alterando. O impulso da industria hoteleira,
nos ultimos anos, acabou exigindo um elemento humano com novas habilidades e
uma formacédo especializada para todos os niveis de ocupacdo que compdem a
estrutura organizacional de um hotel. Satisfazer as necessidades dos clientes num
mercado em expansdo e com produtos cada vez mais diversificados acabou
convertendo a atitude de servi¢co, perdida em muitas empresas e destinos turisticos,
na qualidade basica para a fidelizac&o do cliente (PAIXAO, 2005).

Segundo Castelli (2002), até pouco tempo, a administracao hoteleira no Brasil
era, em geral, exercida por familias. De maneira geral, o proprietario do

estabelecimento era o Unico gestor, contando com sua familia e auxiliares para



39

executar os servicos. Sem duavida, o avanco tecnoldgico e a internacionalizacao
econdmica influenciaram de forma radical as mudancas no negocio hoteleiro, o que
se evidencia pela chegada de grandes cadeias hoteleiras estrangeiras ao pais.

Esse movimento alterou radicalmente o perfil da hotelaria mundial e brasileira.
Atualmente, o servigo diferenciado oferecido pelos hotéis tem se constituido fator
importante no enfrentamento da concorréncia e na disputa pela preferéncia dos
hospedes. Exceder as expectativas dos hospedes e dos clientes potenciais em
relacdo a qualidade em servicos e produtos hoteleiros tornou-se a meta de muitos
hotéis.

Para isso, alguns autores como Fleury (2002), Teixeira (2005), Drucker (2003)
apontam o papel do ser humano nas organizacdes hoteleiras como um valor que,

além de agregar ganhos, constitui um forte diferencial competitivo.

Cada vez mais torna-se claro e evidente que a presenca de um
funcionario do hotel, bem treinado e qualificado, faz uma tremenda
diferenca, mesmo que para a maioria dos hdspedes e clientes, esse
funcionario s6 tenha valor ou fara alguma falta quando algo néo
funcionar ou der errado (VIERA, 2004, p. 36).

Existem diversos tipos e classificagbes de hotel, o que ndo impossibilita que
algumas caracteristicas se mantenham comuns, pelo fato de serem empresas cuja
natureza é a prestacdo de servicos. Assim, suas aclOes e atos sdo de natureza
intangivel e heterogénea e resultam sempre em um sentimento, quer de satisfacao
ou de insatisfacdo; sua producdo se confunde com servico e acontece
simultaneamente; seus custos sdo fixos e a oferta flutuante. Nessas empresas
freqientemente os servigcos sdo confundidos com o préprio produto, gerando uma
satisfacdo do cliente diretamente relacionada com o atendimento pessoal oferecido
(OLIVIERI, 2005; VIERA, 2004).

Todos esses aspectos salientam a necessidade de uma definigdo clara, por
parte dos hotéis, do tipo de servico e de atendimento que se quer oferecer aos
hospedes. Somente assim pode-se compreender e buscar o perfil do funcionario
que efetivamente garanta a satisfacdo das necessidades dos hospedes.

Sao inumeras as definicdes encontradas na literatura especializada sobre o
que venham a ser servicos. Para Urry (2001) muitos servigos sao aquilo que se
conhece sob a designacdo de sistemas de alto contato, no qual existe um

consideravel envolvimento do cliente com o servico.
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Kotler (2000) define servicos como qualquer acdo que alguém oferece ao
cliente e que jamais resulta em propriedade, sendo totalmente intangivel, podendo
ou nao estar ligada a outro produto fisico. Grénrros (1985 apud OLIVIERI, 2005); por
sua vez, acredita na natureza mais ou menos intangivel da atividade e que
normalmente acontece nas relagcbes entre cliente e empregado. Para Viera (2004)
servigos seriam acdes e atos com um alto enfoque intangivel, pois o resultado estara
sempre vinculado a um sentimento, seja de satisfacdo positiva ou negativa.

Percebe-se que sado inumeras as definicbes e especificidades de cada autor,
na tentativa de alcancar uma definicdo clara do que venha a ser servigos. Porém, o
gue fica evidente entre esses autores € o fato de que o fundamento, a esséncia da
atividade de servir, vincula-se intimamente com o contato, com o encontro, com a
relacdo entre todos os envolvidos no processo: funcionarios, chefias e clientes.

No caso especifico da hotelaria, o objetivo do servico hoteleiro depende
quase exclusivamente dessa relacdo, uma vez que o héspede esta a procura de um
estabelecimento que o conforte e atenda nos aspectos ligados diretamente a sua
intimidade e as suas necessidades basicas: alimentagao, repouso e higiene.

Hospedar alguém é algo extremamente complexo e envolve posturas de
acordo com as especificidades de cada hotel. Para Guerrier (2000) hospedar estaria
vinculado a suprir as necessidades humanas bésicas de alimentar e oferecer um
lugar para dormir, além de ser uma troca de beneficios matuos entre anfitrido e
hospede. Avena (2002), por sua vez, considera o ato de hospedar proximo do
sentido de acolher, significando assim, “receber, cuidar, proteger, hospedar, abrigar,
agasalhar, atender”.

Segundo Gouirand (1994 apud AVENA, 2002), os hotéis podem ser
considerados como estruturas de acolhimento, isto €, espa¢os onde 0s viajantes sédo
acolhidos e hospedados, sendo o acolhimento a condicdo primordial. Na visdo de
Andrade (1998) os hotéis podem ser considerados como uma extensdo da
residéncia ou moradia que os viajantes deixaram e a qual pretendem retornar, apés
atingir seus objetivos. Assim, 0 objetivo do servico hoteleiro é satisfazer as
necessidades de privacidade, repouso, higiene e alimentacdo do viajante,
oferecendo, entre produtos e servigos, uma combinacdo que envolve hospedagem,
alimentacéao e lazer.

E por isso que Lashley e Morrison (2004) e Avena (2002) apontam como

esséncia do trabalho no setor hoteleiro o relacionamento entre anfitrido e hdspede,
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desde sua chegada até sua saida, huma relacdo comunicativa, na qual o contato
humano é fundamental e onde se estabelece uma rede de relagfes interpessoais.

O desejo de um cliente ndo se restringe aos aspectos materiais. Por mais que
0 quarto do hotel seja extremamente confortavel, se ele for mal acolhido pela equipe,
nunca terd uma sensacéao concreta de bem estar, de que foi realmente recebido com
cuidado.

Um hospede sente quando é recebido com hospitalidade. Percebe no sorriso,
na gentileza, nos detalhes, se houve uma abertura para recebé-lo, se além das
regras estabelecidas pelo hotel para um bom atendimento, ha por parte de cada
funcionario a atitude espontanea, gratuita, inusitada, em acolhé-lo da forma a mais
satisfatoria possivel, sendo esse o grande diferencial do estabelecimento hoteleiro.

Os clientes, principalmente de hotéis de luxo, ndo olham somente os aspectos
materiais do local, mas principalmente a maneira como sao tratados e acolhidos ao
longo de sua permanéncia no hotel. Encantar o cliente tornou-se o novo enfoque da
hotelaria, dependendo inUmeras vezes de atos voluntarios e espontaneos dados
gratuitamente pelos profissionais do hotel (CASTELLI, 2005).

Os hotéis, para acolher e servir os héspedes, organizam-se em areas
funcionais ou divisdes baseadas nos servicos que oferecem. A natureza e a
extensdo dos servigos do hotel podem ser bastante variadas, oferecendo apenas
hospedagem ou ampliando em alimentacdo e entretenimento, envolvendo
operacgOes sofisticadas, detalhistas ou em procedimentos simples (VALENTINI,
2000), uma tendéncia de desenvolver hotéis cada vez mais préximos do perfil dos
hospedes, de suas necessidades e de seus anseios. Assim, cada vez mais surgem
hotéis diferenciados e com maneiras diversas e distintas de receber e acolher.

Mesmo com as inumeras especificidades e variedades da industria hoteleira,
0os grandes pilares nos quais se estruturam organizacionalmente os hotéis
continuam sendo os departamentos de hospedagem, compreendendo o setor de
reserva, governancga, recepcao, portaria social, telefonia, lazer e limpeza; o
Departamento de Alimentos e Bebidas, com os setores de cozinha, restaurante,
room service, bar, copa e refeitério dos funcionarios e o Departamento
Administrativo, composto pelas areas de Recursos Humanos, Marketing, Vendas,
Financas e Manutencao.

Mais recentemente foi criado o setor de eventos como desmembramento do

Departamento de Alimentos e Bebidas, sendo o responsavel pelos acontecimentos
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sociais e profissionais, como organizacdo de seminarios, congressos, workshops,
festas, convencgdes, entre outros. Tem a funcao de fazer desde o contato inicial com
o cliente, a elaboracdo do contrato da prestacao do servico, até a fase de execucéo
do evento (VALENTINI, 2000).

Para atender as diferentes especificidades em relagdo ao cliente, os hotéis
precisam definir uma estrutura funcional que contemple todas as necessidades
possiveis ou as quais estédo dispostos a atender.

Para Wahab (1991) as estruturas funcionais dos hotéis podem ser
consideradas com base na taxa de mao de obra por leito. Dessa forma, quanto mais
servicos um estabelecimento oferece, maior ser4 a necessidade de méo de obra.
Essas estruturas sdo normalmente adotadas pelos hotéis de luxo, que empregam
um maior numero de profissionais por leito, mesmo utilizando equipamentos
modernos e tendo um maior custo empregaticio. Essa é uma das formas que 0s
diferencia como hotel de luxo, a maior utilizacdo de méo de obra a disposicdo do
hospede.

Por sua vez, a hotelaria econdmica vem buscando cada vez mais encontrar,
nessa relacdo funcionério x leito, o diferencial para conseguir a reducao nos custos
da operagéo e consequentemente nos precgos para os clientes.

Assim, o planejamento das operagdes passa por um detalhamento minucioso,
que leva em conta desde a compra do terreno até a adequacao arquitetonica, por
exemplo, vinte quartos por andar, desenhados em conformidade com o trabalho das
camareiras.

O perfil multifuncional e polivalente dos funcionarios com mais autonomia
entre os membros da equipe, a utilizacdo de tecnologia e a diminuicdo dos servigos
sdo analisados e implantados visando 0 enxugamento da sua estrutura
organizacional e funcional. O slogan para os profissionais que atuam na hotelaria
econdmica, de acordo com o Diretor de Opera¢des dos Hotéis Econdmicos da Rede
Accor, Franck Pruvost, é “[...] cada um é responsavel por suas atividades e se ele
nao fizer ninguém o fara” .

Nesse sentido, funcionarios, clientes e produtos sdo vistos como elementos
interligados e inseparaveis. Nesse tipo de empreendimento, existe uma politica
muito mais voltada para qualidade, como sinénimo de rapidez e eficiéncia, do que

qualidade, como cuidado e acolhimento.
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Riley (1991 apud VALENTINI, 2000) estabelece a estrutura funcional dos
hotéis a partir da relagédo entre o segmento hoteleiro e a quantidade de profissionais
especializados e nédo especializados, sugerindo haver, no mercado de trabalho
hoteleiro, um setor primario (hotéis de primeira linha) e um setor secundario (hotéis
modestos).

Os hotéis de primeira linha exigem empregados com educacgdo formal,
oferecem planos de carreira e melhores salarios. Ja nos hotéis secundarios, em
vista da forte sazonalidade do setor, existe alta rotatividade de pessoal, falta de
perspectiva de carreira e baixa remuneracao dos trabalhadores.

Essas estruturas funcionais implantadas pelos hotéis tém sofrido mudancas
em decorréncia da adoc¢ao do sistema de flexibilidade da mé&o-de-obra. A utilizacao
do modelo de flexibilidade pela industria hoteleira deu-se em funcdo do aumento da
concorréncia nos ultimos anos e pela constante flutuagdo da demanda nesse
segmento.

A possibilidade de contratacéo legal de uma méao-de-obra com menor custo,
para Guerrier (2000), tem ocasionado a mais significativa mudanca na estrutura
funcional dos hotéis nos ultimos anos. Assim, a contratacdo formal para trabalhos
temporéarios, sazonais ou em “horarios de trabalho ndo sociais” definiu uma nova
base da estrutura funcional dos hotéis, quer de luxo, quer econbmicos, agora com
uma multiplicidade de perfis de trabalhadores nas suas diferentes funcdes.

A utilizacdo de uma mao de obra flexivel, de acordo com Hirata (apud
BRUSCHINI; UNBEHAUM, 2002), tem sido utilizada buscando-se conciliar tanto a
flexibilidade produtiva como a flexibilidade da méao de obra. A flexibilidade chamada
“qualitativa” e a flexibilidade “numérica”, ambas interligadas e dependentes uma da
outra, exige dos trabalhadores uma adaptacdo as flutuagcbes da demanda, a uma

producdo por encomenda e respostas imediatas as solicitagdes (CASTEL, 1998).
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2.2 O trabalho no hotel

O desenvolvimento de novos conceitos, tecnologias e enfoques
administrativos trouxe novos modos de organizacdo da producéo e novas relacdes
entre 0 homem e o trabalho. Para Guerrier (2000, p. 359) “[...] enquanto o fordismo
representava a rotinizacdo do trabalho na inddstria, a macdonalizacao representa a
rotinizacdo e a comoditizacdo do trabalho na hotelaria”.

A partir dos anos de 1970, o paradigma da produgdo em massa foi sendo
incorporado também nas operacdes de servico. A busca pela qualidade, eficiéncia e
produtividade obtida na indUstria manufatureira acabou gerando a “macdonalizac&o”
dos servicos, ou seja, 0 meio pelos quais as empresas organizam Seus processos
de trabalho em formas progressivamente mais padronizadas para atender a uma
demanda por produtos e servigos previsiveis, rapidos e convenientes (RITZLER,
1993 apud GUERRIER, 2000).

Dessa forma, a indastria hoteleira também acabou incorporando e
transformando sua organizagdo de trabalho. As atividades tornaram-se mais
padronizadas, rotineiras e controladas, sendo seus funcionarios submetidos a uma
maior pressdo por parte da organizacdo e dos hoéspedes. Essa tendéncia
profissionalizante adotada recentemente vem alterar a mentalidade vigente até
pouco tempo na hotelaria.

Durante anos, as atividades de alimentar, entreter e alojar os hdspedes
promovidos pela industria hoteleira, tiveram como esséncia a mercadizacdo das
tarefas existentes no ambiente doméstico. Os valores do lar estavam presentes ao
longo do desenvolvimento e crescimento dessas instituicdes. Dessa forma, trabalhar
em hotelaria ainda significava a producdo e o ato de servir comida e bebida, bem
como a provisado e a prestacdo de servigcos de acomodagédo, em uma atividade que
se espelha ao trabalho doméstico (DARKE ; GURNEY apud LASHLEY; MORRISON,
2004).

O trabalho nesses moldes domésticos e pouco profissionalizante acaba
empregando uma mao-de-obra nao especializada, semi especializada ou
especializada em servico somente bracal. O retrato do trabalhador dessa industria é
apontado por Guerrier (2000), Powell e Watson (2006) como sendo de individuos em

situac@o desfavoraveis ao mercado de trabalho, exercendo atividades monétonas,
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simples e rotineiras, prevalecendo uma grande propor¢céo de mao de obra feminina e
imigrante em seus quadros funcionais. Para Mullins e Figueira (2004) todos esses
aspectos configuram o desprestigio e a natureza servil do trabalho nesse setor.

Porém, para Paixdo (2005), a pratica da hotelaria moderna tem modificado
essa visdo do trabalho em hotelaria, encontrando-se cada vez mais atrelada a
necessidade de profissionais mais bem qualificados. A busca é por padrées,
controles e estruturas que garantam um servico de qualidade, satisfazendo as
expectativas dos hdospedes e garantindo a lucratividade dos investidores.

A entrada de grandes e sofisticadas cadeias hoteleiras levou a uma melhoria
na visdo e no foco da administragdo. Comeca a haver uma mudanca nas
caracteristicas dos trabalhos na hotelaria. Os trabalhos ndo sdo mais — ao menos
nao em toda a parte — aviltantes e pouco compensadores. Os servicos sao dirigidos
por equipes bem treinadas e os trabalhos sdo executados com melhores padrdes de
exceléncia.

Nesse sentido, alguns autores buscam uma melhor classificacdo de
funcionarios visando a qualidade do servico e a eficacia dos padrbes de
atendimento. Para Garcia (2005) essa classificagcdo pode ser definida a partir da
relacdo do funcionério com o cliente, assim o hotel contard com funcionarios com
maior contato junto aos héspedes (front office) e com aqueles que dificiimente terdo
algum envolvimento (back room). As atividades executadas pelos profissionais de
elevado contato junto ao cliente se ddo num ambiente de incertezas e variabilidade,
passando os atores envolvidos nesse processo lidar constantemente com situagdes
inesperadas.

Dessa forma, como trabalham com o imprevisto, os profissionais do front
office acabam atuando com maior autonomia, sendo mais especializados e
qualificados, melhor remunerados, além de ndo obedecerem s6 a padrdes pré
estabelecidos.

J& as operacfes de baixo contato com os clientes, denominadas de back
room, de maneira geral sdo executadas num ambiente previsivel e constante,
seguindo rigidos padrdes de desempenho e/ou automatizacéo das atividades e sdo
executadas por funcionarios menos qualificados e com menor remuneragao.

Urry (2001) também faz uma distincdo dos trabalhos executados no hotel,

designando-os como sistemas de alto contato, aquele no qual existe consideravel



46

envolvimento do cliente com o servico e em sistemas de baixo contato, quando o
contato quase nao existe.

Porém, observa que, muitas vezes na pratica, essa distincdo acaba sendo
dificil de operacionalizar; principalmente nos hotéis onde ha uma grande circulacéo
de hospedes, a diversidade de servicos oferecidos simultaneamente exige uma
mao-de-obra multifuncional e flexivel, que possa atender ao hospede, independente
dos padrdes de sua funcdo. Dessa forma, mesclam-se os funcionarios de alto
contato com os de baixo contato.

Outra maneira de classificar os trabalhos na hotelaria pode ser adaptada dos
estudos de Hochschild (1983 apud GUERRIER, 2000), a partir de suas pesquisas
junto a tripulacédo de cabine de passageiros de uma linha aérea. Para essa autora, 0
trabalho dos profissionais que atuam no setor de servi¢cos, do qual a hotelaria faz
parte, poderia ser classificado como um trabalho emocional e ndo emocional, ou
seja, um trabalho que exige habilidades fisicas e mentais para a execu¢do de um
servico de qualidade. Define que os trabalhos emocionais exigem sorriso,
amabilidade, delicadeza e interesse sincero em servir, distintamente dos trabalhos
ndo emocionais, em que h& pouca exigéncia de envolvimento das emoc¢des na
relagdo com o outro.

Ainda para a autora, os trabalhos emocionais séo dificeis, solicitam demais
dos trabalhadores e levam a um desgaste emocional dos mesmos; ndo séao
reconhecidos e na maioria das vezes sdo mal remunerados. Para ela, ndo é de se
surpreender que os trabalhos emocionais, na maioria das vezes, sejam executados
por mulheres.

Front office ou back room, sistemas de alto e baixo contato com o héspede,
trabalho emocional e trabalho ndo emocional (GARCIA, 2005; URRY, 2001;
HOCHSCHILD, 1983 apud GUERRIER, 2000) sao diferentes formas de apresentar a
divisdo dos funcionarios na hotelaria, entre agueles que tém contato direto com o
cliente e os que se mantém mais afastados.

Porém, o que se percebe efetivamente é que, na pratica, todos sao
funcionarios e, independentemente do contato mais intenso ou ndo com o cliente,
sdo responsaveis pelo servico oferecido ao hospede e muitas vezes sédo
considerados como parte do produto. Para Guerrier (2000), o fato de os profissionais
da hotelaria se mesclarem com a nocdo do préprio produto do hotel € um dos

motivos pelos quais a industria hoteleira busca controlar cada detalhe do
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comportamento e das atitudes de seus funcionarios “[...] selecionando pessoal capaz
de projetar uma imagem compativel, escolhendo uniforme, preparando um manual
de comportamento.” (GUERRIER, 2000, p. 367).

Em alguns casos o modo de falar do empregado, sua aparéncia e
personalidade, podem ser tratados como &rea legitima de
intervencdo e controle da gerencia, principalmente quanto mais
intimo for o servico e a qualidade for importantissima (URRY, 2001,
p. 99).

Mesmo assim, Mars e Nicod (1984 apud URRY, 2001) salientam que
principalmente no segmento da hotelaria de luxo, em que os hospedes esperam um
atendimento especial e mais personalizado, a rotina e 0s controles para 0s
funcionarios acabam sendo muito dificeis de serem cumpridas.

Dessa forma, mesmo que os hotéis tentem controlar as emocdes de seus
profissionais, continuara existindo, principalmente na hotelaria de luxo, uma margem
imprevisivel e fora do alcance de qualquer controle organizacional. Um momento,
um ato voluntario, uma cordialidade da parte do funcionario para com o héspede fara
com que ele se sinta diferenciado. Um sorriso, uma gentileza Ihe dara a sensacao de
ter ganho algo a mais.

Todos esses aspectos enfatizam o fato de que, por mais que cresga na
indUstria hoteleira a tendéncia por uma organizacdo, padronizacdo e rotina do
trabalho, os hotéis que quiserem manter um enfoque personalizado, para encantar o
cliente, deverdo contar com funcionarios que saibam dar, por meio de pequenos
gestos, aquilo que muitas vezes ndo esta estabelecido na relacdo contratual.
Instaura-se assim o universo da dadiva, cuja magia se encontra quando nao existem
regras formuladas, quando se abre espaco para o ndo dito, para o espontaneo, para
o gratuito (GODBOUT, 1999).

A natureza da hotelaria de luxo a coloca dentro de uma estrutura de
interesses econdmicos. Sugerir que a econdmica pode ser separada
do contexto social seria iluséria. Entretanto mesmo que a pratica
comercial do acolhimento incorpore elementos da sua forma arcaica,
sao 0s motivos subjacentes que determinardo se o acolhimento pode
ser considerado genuino ou ndo (ANDREWS apud AVENA, 2002).

Tanto para Telfer (1996 apud LASHLEY e MORRISON, 2004) como para
Hochshild (1983 apud GUERRIER, 2000), existe e existira, por parte dos
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funcionarios ligados a hotelaria, uma motivacdo comportamental atrelada aos
prazeres do acolhimento, a vontade de ser agradavel aos outros e ao desejo de
satisfazer a necessidade do outro. O trabalho direto com o cliente esta estreitamente
vinculado a uma motivagcdo comportamental individual que vé, na troca com o outro,
uma oportunidade desinteressada, baseada fundamentalmente no interesse em

agradar e acolher.

2.3 Relagoes de trabalho no hotel

Numa empresa prestadora de servicos, como é um hotel, os produtos e
servicos sdo praticamente indissociaveis; os profissionais acabam representando o
proprio servigco engquanto representantes da organizacdo diante dos clientes. Tudo
que esses profissionais fizerem ou disserem influenciara em larga escala a
percepcao a respeito da organizacdo (ZEITHAML ; BITNER, 2003).

Manter a qualidade e a satisfacdo dos clientes na hotelaria de luxo, em que o
inusitado e o inesperado tendem a acontecer inUmeras vezes de forma ilogica e
aleatéria, dependera em grande medida do desempenho de cada profissional
hoteleiro.

Assim, independente da funcéo, do nivel hierarquico, do envolvimento maior
ou menor com o cliente, o profissional serd o responsavel pela percepcdo de
acolhimento ou nado. Porém, suas competéncias, habilidades pessoais e
profissionais, ou seja, o diferencial no servico hoteleiro estard sempre vinculado a
uma predisposicdo pessoal em desempenhar suas atividades. “[...] O ser humano,
em oposi¢cao a qualquer outro recurso, possui controle absoluto sobre se ira ou ndo
trabalhar.” (DRUCKER, 2003, p. 250).

Prestar um servico € um processo de desencadeamento de detalhes, de
relacionamentos interligados, na maioria das vezes expressos de maneira invisivel e
intangivel. A somatoria positiva desses detalhes acaba levando a uma melhor
percepgao sobre o servigo obtido.

A atitude de se hospedar num hotel da inicio ao relacionamento entre
hospede e profissional. Para alguns autores, os treinamentos, os controles e a

padronizacdo dos servigos garantem um bom atendimento, & medida que propicia,
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aos diferentes tipos de hdspedes, a percep¢do de um interesse comum entre todos
os envolvidos em atendé-lo. Para se conseguir esse objetivo, o hotel necessita de
um corpo de funcionarios heterogéneo, 0 que por sua vez acarreta uma maior
dificuldade de relacionamento entre os seus membros.

Os hotéis deveriam estimular com frequéncia, entre seus colaboradores, o
uso da pergunta “o que vocé estd precisando”, mecanismo simples e ao mesmo
tempo eficaz de implantar em concreto a percepc¢éo do outro e o fortalecimento das
relacdes.

Por mais que aspectos fisicos e materiais na hotelaria sejam importantes, o
ser humano ainda é seu diferencial fundamental. Alguém que necessita ser acolhido
e cuidado depende de outro ser humano predisposto a sair de si para ir ao seu
encontro; o contato humano na hotelaria ndo se restringe a uma troca baseada em
um contrato, mas depende de cada pessoa envolvida (CAMARGO, 2004). A riqueza
da hotelaria, seu desempenho, sua qualidade e seu encantamento baseiam-se nas
trocas humanas contidas em suas relagdes.

A hotelaria funciona com uma forte interligacdo e interdependéncia de suas
atividades, de tal maneira que, se um elemento se desconecta, quebra os elos de
confianga compromete o desempenho e a qualidade dos servigcos do hotel. As novas
tendéncias na gestdo de pessoas na hotelaria tém enfatizado a necessidade de
estabelecer novas relacdes entre hotel e profissionais, baseadas em parceria e
confianca. “[...] As pessoas estdo deixando de ser vistas como funcionarios que
trabalham “para mim” para serem profissionais que atuam “comigo.” (CANDIDO,
1999, p. 11).

No setor de hospedagem do hotel pesquisado, a gerente e as supervisoras de
andar ndo administram a mao de obra a partir de controles rigidos. Sua filosofia de
trabalho € a de capacitar as camareiras a serem autogestoras, habilitadas a
desempenharem suas funcbes de acordo com os padrées do hotel e das
orientacdes diarias. Depositam nas mesmas a confianca que as motiva e as faz
reconhecer a importancia de seu trabalho.

O setor hoteleiro terd sempre como grande desafio a delicada administragéo
da relacdo com seus profissionais. Manté-los motivados e cumprindo o0s
compromissos dependera de lagcos de comprometimento e confianca.

Hurley (2006), em seu artigo intitulado A decisdo de confiar, aponta a

importancia fundamental para as empresas de difundir uma cultura de confianca.



50

Durante suas pesquisas sobre a relacdo da confianga com o clima
organizacional, percebeu que, quando indagava sobre a qualidade do ambiente de
trabalho, em que eram baixos os niveis de confianca, as primeiras palavras dos
entrevistados eram de um ambiente “estressante”, “hostil”, “dividido”, “improdutivo” e
“tenso”. Por sua vez, num ambiente em que prevalecia uma alta confiangca, os
participantes descreviam o ambiente como “divertido”, “solidario”, “motivador”,
“produtivo” e “confortavel”.

Para esse autor, nos ambientes de trabalho onde o ser humano é vital, como
no caso da hotelaria, a necessidade de confianca entre ambas as partes — empresa
e funcionario — se torna imperiosa. Dar a alguém ndo pode se restringir a espera
individualista de sua manifestacdo, mas depende diretamente da disseminacao pela
cultura do hotel de valores como franqueza, integridade e processos justos.

A estratégia adotada pelas empresas hoteleiras tem se focado no
desenvolvimento e no crescimento da importancia de cada individuo na organizacao
(ZEITHAML ; BITNER, 2003), ou seja, se existe numa empresa o0 apreco pelo bom
servico, o servico prestado a um colega de trabalho deve ser tdo importante quanto
o prestado ao hdspede.

A abertura para o outro, o escutar, a solidariedade favorecem a criagao de um
bom relacionamento entre os participantes. Esses relacionamentos, quando existem,
sdo automotivantes e demonstram que os profissionais ndo fazem parte de uma
massa humana cumpridora de ordens e regras, mas que cada um € Unico e deve

participar trocando com os demais seus conhecimentos, habilidades e emocdes.

2.4 O perfil da camareira

Uma profissional quase andnima, a camareira de um hotel € uma
colaboradora preciosa e se constitui numa sombra indispensavel. Alguém que o
héspede ndo vé, mas que valoriza muito o somatorio para a avaliagdo da qualidade
do servigo do hotel (VIERA, 1999).

A forma tradicional de organizacdo do trabalho da camareira é ter um
supervisor como responsavel por programar o trabalho de limpeza, por verificar cada

apartamento para ver se o servico foi feito corretamente e por liberar o apartamento
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para a recepcado quando este estiver pronto para ser ocupado por um proximo
hospede. Porém, como foi verificado no hotel pesquisado, a gestdo desse
departamento tem buscado dar mais autonomia a seus profissionais, como forma de
compartilhar mais a responsabilidade e a confianca.

Elas séo as responsaveis por zelar para que o quarto esteja impecavel, a fim de
gue o héspede se sinta bem e confortavel, tendo por objetivo basico manter em
perfeitas condicOes de limpeza e arrumacao todos os apartamentos pelos quais seja
responsavel (LAUS, 2006).

A jornada de oito horas é passada dentro dos andares, cabendo a cada
profissional a limpeza e arrumacgéo de doze a quinze unidades habitacionais. Esse
numero depende da maneira como esta organizado o trabalho e do tamanho das
unidades habitacionais (suites, quartos, apartamentos ou outros). Quando existe a
funcdo de ajudante de quarto ou de homens executando a mesma funcado, a
camareira fica responsavel pelo trabalho mais delicado e o homem pelo trabalho
mais pesado.

Para Candido (2001) essa variacdo no numero de unidades habitacionais por
camareira dependera também da analise do tipo de hotel, da localizacao, do perfil
dos hospedes, da taxa de ocupacdo, dos servicos oferecidos e do tipo de
acabamento.

O bom desempenho da camareira depende da aplicacao correta de técnicas de
higienizacdo de banheiras, vidros, pecas sanitarias, loucas, torneiras e do respeito
aos padrbes de arrumacao estabelecidos pela governanta (VIERA, 1999).

Circulando entre apartamentos, corredores, rouparias e lavanderias, as
camareiras ndo tém acesso a area social do hotel e seu contato direto com os
hospedes é menos freqiuente do que o de outros funcionarios (garcons,
recepcionistas, mensageiros etc.). Nao obstante, essa caracteristica predominante
na rotina da profissional, nas situacdes inusitadas e nas urgéncias (a troca de um
botdo de camisa, uma reposicdo imediata de algum item do enxoval etc.) é ela que
atende as solicitagcdes mais intimas dos hdspedes.

Ha uma tendéncia em ver nas tarefas dessa profissional uma similaridade
com as tarefas domésticas, justificando a falta de status dessa funcdo, executada
principalmente por mulheres migrantes, com baixa qualificacdo e mal remuneradas

(GUERRIER, 2000), cuja funcédo ainda carrega uma “[...] visdo miope do servico
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7

doméstico, o qual ndo é considerado e valorizado porque ndo €é pago.”
(CHINCHILLA e LEON, 2004, p. 49).

A funcdo da camareira parece exemplificar a transferéncia das
atividades realizadas pelas mulheres em casa para o contexto do
hotel. Ela tem familiaridade com os métodos de limpeza,
desenvolveu as habilidades motoras perceptivas necessarias para
manusear equipamentos e produtos de forma eficiente e tem
resisténcia para manter o ritmo exigido (POWELL ; WATSON, 2006).

E por isso que Wood (apud LASHLEY e MORRISON, 2004) conclui que, na
hierarquia, as camareiras ocupam 0 cargo mais baixo entre 0s mais baixos cargos
do hotel e séo tratadas como profissionais baratas e de facil reposicéo.

Na pesquisa organizada por Araujo e Scalon (2005) sobre Género, trabalho e
familia no Brasil, as autoras apontam a permanéncia do padrdo, onde o trabalho
com caracteristica doméstica, feito diariamente no lar, & visto como feminino e mal
remunerado e o trabalho definido como n&o domeéstico € visto como “trabalho real,
profissional”, feito por homens e bem remunerado.

Por esse motivo, Creighton (apud POWELL ; WATSON, 2006) salienta que h&a
um aproveitamento, por parte dos empregadores, dessas habilidades sociais e
domeésticas adquiridas atraves da socializacdo de papéis do homem e das mulheres.
Assim, para funcbes de limpeza, servir pessoas e alimentar criancas sao
contratadas, na maioria das vezes, mulheres e para as funcdes onde haja
necessidade de dureza, rispidez e brio, sdo contratados homens.

Porém, para Laus (2006), existem distincdes entre as atividades executadas
no lar e as executadas no hotel. Nas residéncias as tarefas séo realizadas de
improviso, sem técnica , sem conhecimento adequado de produtos e equipamentos
e sem padronizagdo. Por sua vez, o trabalho profissional da camareira, segundo
Powell e Watson (2006), ganhou em complexidade, em funcdo da diversidade de
hotéis, deixando de ser um trabalho restrito a atividades de organizacao, limpeza e
estoque de materiais.

Hoje, principalmente nas grandes redes hoteleiras, as tarefas dessas
profissionais envolvem muitas vezes o contato com o cliente, conhecimento técnico
sobre o uso de produtos, cuidado com o patrimoénio, utilizacao de fichas de controle,
administracdo do tempo, organizagédo do trabalho, no¢des de salde e seguranca. E
por isso que Viera (1999) enfatiza a necessidade de treinamento para essas
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profissionais como forma de ampliar a visdo dessa funcionaria sobre o seu papel e
sobre a abrangéncia de sua atividade, ndo mais restrita a visdo doméstica.

Existem varias concepcdes acerca do trabalho executado pelas camareiras.
Para Hughes (1971 apud POWELL ; WATSON, 2006) as atividades desenvolvidas
por essas profissionais sdo consideradas como trabalho sujo, simbolizando a falta
de dignidade, status e degradacéo desse trabalhador. Para esse autor, este seria o0
motivo que justificaria a relacdo de servilismo dessas profissionais e o estigma
social. Guerrier (2000) ao também considerar a atividade ligada ao limpo e sujo,
justifica com isso o fato dessa profissional trabalhar sempre de forma invisivel e
distante do hdspede.

Porém, esse enfoque de trabalho sujo, de servilismo encontra nos estudos de
Chirinos (2002), intitulado Antropologia e trabalho, um enorme contraponto. Para a
autora, os trabalhos manuais executados pelas camareiras, nada tém de sujo,
porque estdo diretamente ligados a funcdo de acolher e cuidar. Por detrds das
atividades ordinarias de limpar, arrumar, lavar, preparar a cama, existe uma pessoa
— a camareira - e outra , o héspede, que depende de alguém que |Ihe faca esses
servigos, para se sentir acolhido e cuidado.

Essa dimensao do cuidado nas atividades da camareira ultrapassa o enfoque
dominante sobre as tarefas dessa profissional, centrado na perspectiva de serem
tarefas rotineiras e mecanicas. Essa dimensdo mais abrangente provém, na
realidade, das relacbes sociais que as mulheres acabam construindo
subjetivamente, no cotidiano domeéstico, através do afeto, das emocdes e da
solidariedade “[...] como parte constitutiva do desenvolvimento das interacdes
humanas.” (ARAUJO ; SCALON, 2005, p. 22).

2.5 O trabalho da camareira

Responsaveis diretamente pelo principal produto vendido pelo hotel, o
trabalho das camareiras se mantém despercebido, quase anénimo tanto para 0s
hospedes quanto para os demais funcionarios do hotel (POWELL; WATSON, 2006).

Tradicionalmente, os quartos sdo arrumados quando os hospedes estédo

ausentes e a movimentacdo das camareiras é feita nos andares, separada das
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demais areas sociais, 0 que leva a perceber o quanto a area de governanca €
isolada das demais. Atualmente os hotéis s&o construidos levando-se em
consideracdo o numero de quartos por camareiras por andar, isolando-as ainda mais
num trabalho praticamente solitario.

A esséncia das atividades da camareira seria, no dizer de Castelli (1999),
fazer a embalagem do produto, ou seja, limpar e arrumar o apartamento. A idéia de
embalagem remete a visdo de Godbout (1999) sobre o gesto de embalar, com os
gestos das camareiras. Para ele, embalar € um elemento inteiramente gratuito, mas
essencial a qualquer presente, ao mesmo tempo em que esconde a matéria, deixa-
se evidente que, mais importante que o objeto, é o gesto de quem o envolve. Assim
€ a atuacdo da camareira, sem ser percebida, que acaba diariamente embalando
apartamentos.

Mesmo com uma atuacdo muitas vezes engessada, 0s quartos somente
estardo perfeitos quando carregados de um gesto particular seu.

Breitenbach e Gordon (apud POWELL ; WATSON, 2006) no prefacio de uma
colecdo de histérias sobre o trabalho das mulheres comentam: “[...] o trabalho que é
considerado como monotono, ou sem necessidade de habilidade pode ser fonte de
satisfacdo e orgulho para as mulheres, desta forma nos lembrando que definicdes
pré existentes, freqientemente carregadas de um viés machista, devem ser
reavaliadas”.

Embora existam desigualdades gritantes entre funcdes, no que se referem a
pagamento, status, condi¢des de trabalho, stress, oportunidade de progresso, néo é
necessariamente uma regra que aqueles que desempenham func¢des inferiores, mal
remuneradas e desinteressantes, experimentem menor satisfacao no trabalho.

Para Sennett (2006), apdés inumeras pesquisas junto a trabalhadores
operacionais, parece haver uma satisfacdo, propria do ser humano, de fazer o
trabalho bem feito e de acreditar naquilo que faz. Esse aspecto, levantado por
Sennett (2006), chamou a atencéao, pois, ao longo da pesquisa, também foi possivel
identificar a satisfacéo final das camareiras, diante do trabalho bem feito. Era nitida,
por detrds do ultimo olhar dado sobre o apartamento, a satisfagdo por ter
conseguido arrumar com qualidade e no tempo estipulado o trabalho solicitado e o
orgulho pessoal de ter sido realizado por ela.

Assim, os hotéis que optam em dar as camareiras certa liberdade na

programacao, checagem e liberacdo do seu trabalho, responsabilizando-as mais
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diretamente pelos padrdes estabelecidos para os apartamentos, possibilitando um
contato mais pessoal com o hdspede, acabam propiciando o desenvolvimento de
maior variedade de suas habilidades, uma melhor identificacdo com as tarefas
desempenhadas e uma maior seguranca em participar dos momentos de avaliacao
de suas atividades e desempenho com a supervisora (GUERRIER, 2000).

Ao mesmo tempo, essa autonomia dada ao funcionario somente tera efeito se
0os hotéis estiverem preparados para investir tanto no treinamento como no
desenvolvimento do seu quadro de pessoal, principal e fundamentalmente se
estiverem voltados & construgdo e a manutencdo das relagbes de confianca e
parceria entre todos 0os membros da equipe.

Mesmo sendo solicitadas a executarem suas funcbes de forma invisivel,
cumprindo tarefas previsiveis, mensuraveis e quantificaveis, foi possivel perceber
durante a pesquisa que essas profissionais tém clara a no¢édo do seu papel e da sua
importancia para o bom andamento do hotel.

Essa certeza de serem importantes é conseguida a medida que elas se
sentem visiveis aos olhos dos gestores. Isso acontece quando percebem que seus
supervisores sao capazes de uma atencao individual para com elas, quando
demonstram um interesse por conhecer seus problemas e suas dificuldades diérias.

Dessa forma, a hospitalidade é possivel de ser demonstrada para um
hospede se, num primeiro momento, o hotel por meio de sua equipe — chefia e
supervisor — souber estabelecer relacdes que possibilitem perceber e acolher seu

funcionério.
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3 A,RELA(;AO DAS CAMAREIRAS SOB O OLHAR DA HOSPITALI DADE E DA
DADIVA

3.1 O universo da pesquisa

O presente estudo foi realizado num hotel de luxo, localizado na regiao
Morumbi da cidade de S&o Paulo. Inaugurado ha seis anos, pertence a uma rede
internacional de hotéis. O Hotel possui quatrocentos e oitenta e cinco apartamentos
sendo: setenta e sete apartamentos executivos, uma suite presidencial, uma suite
master, onze suites executivas, oito apartamentos relaxantes, onze apartamentos
para deficientes fisicos e trezentos e sessenta e quatro apartamentos de luxe, além
de possuir centro de convencgdes, restaurante internacional, bar, estacionamento e
fitness center.

Grande parte dos hospedes sdo executivos e estrangeiros, que optam pelo
hotel por pertencer a uma rede internacional, assim ja conhecem seus padrdes de
servicos e tarifas, permanecendo hospedados normalmente durante os dias da
semana.

N

-- O hospede do nosso hotel pertence a classe A e B, esta
acostumado com servigos de qualidade e com o nome da rede no
mercado internacional. Esse é um fator que motiva a escolha da
cadeia aqui no Brasil (Supervisora de Andares e Areas Sociais).

Para as categorias de apartamento de luxe (master, executiva ou relaxante), o
hotel oferece um servico diferenciado para o cliente (travesseiros em maior
quantidade, velas, amenities mais sofisticados); os héspedes considerados VIP, por
serem clientes recorrentes, pessoas publicas que proporcionam alguma forma de
status ao hotel e noivos, também recebem através de pequenos detalhes, um
atendimento mais personalizado como flores, champagne, cesta de frutas.

Essa rede de hotéis, que pertencia a um grupo misto de investidores e
administradores, recentemente foi adquirida por um grupo americano, que passou a
deter o controle da rede mundial. Todos os hotéis dessa cadeia sdo de primeira linha
ou luxo superior e estdo presentes em varios paises. Apesar da mudanca de

controle ter ocorrido pouco antes do inicio da pesquisa, nos foi dito que a maioria
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dos departamentos ainda nao havia sentido as mudangas em decorréncia dessa

alteracdo e que apenas o sistema de informagdo vinha sofrendo mudancas

significativas.
O hotel conta com um aprimoramento de seus funcionarios baseado em
vérios formatos de treinamento:

* treinamento geral sobre o hotel quando sdo passadas as informacdes sobre a
rede, o historico de formacdo da mesma e o perfil de seus clientes;

 treinamento geral sobre o Departamento de Hospedagem: orientacbes sobre
funcionamento do setor, normas, padrdes, rotinas, controles, trabalho em equipe e
sua estrutura organizacional e funcional;

* treinamentos especificos no Departamento de Hospedagem: conhecimento de
produtos quimicos, ergonomia, atencdo a datas especiais, como a semana da
mulher e outros que a geréncia queira desenvolver ao longo do ano;

* treinamento especifico sobre a filosofia do hotel, no qual ao longo de trés dias, sob
a coordenacdo do Departamento de Recursos Humanos, os funcionarios tém

oportunidade de conhecer o padrao da marca, os parceiros e a filosofia do hotel

-- Em outras estruturas que trabalhei, eram mais distantes, gerentes
e funcionarios. Aqui somos todos iguais, s6 mais responsaveis,
somos todos seres humanos, ndo existe muita distancia, nem com o
hospede (Gerente de Hospedagem).

» estagio interno no Servico de Hospedagem, para que todos os membros de
equipe do setor conhegcam como sé&o as atividades desenvolvidas no departamento
e as multiplas interfaces e interdependéncias entre as areas. O profissional da
rouparia trabalha com a camareira e vice-versa. Todos circulam pelas areas, sendo
importante que todos conhecam as operacdes para saber até que ponto se esta
exigindo a mais de seu colega de trabalho;

* treinamentos fornecidos pelo Departamento de Recursos Humanos:voltados a
auto-estima, ergonomia, vendas, produtos do hotel e palestras variadas sobre
assuntos especificos pertinentes a area hoteleira, por exemplo, curso de
conhecimento de vinhos, drinks, etc. Todos os funciondrios séo solicitados a
fazerem algum desses treinamentos ao longo do ano, o que também lhes da a
oportunidade de conhecer melhor os diversos produtos e servigos oferecidos pelo
hotel aos seus clientes.
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No hotel pesquisado, o treinamento oferecido as camareiras varia de acordo
com o vinculo empregaticio que elas tém com a organizacdo. Assim, para as
camareiras contratadas pelo hotel sdo oferecidos trés dias de treinamento sobre a
filosofia do hotel, um dia de treinamento especifico sobre as atividades do setor e
um dia atuando nas diferentes func¢des do setor de governanca (lavanderia, estoque,
passadoria). Ja para as camareiras provenientes de cooperativas de trabalho e
terceirizadas, o treinamento se resume apenas a passar alguns dias com uma
camareira contratada do hotel para conhecer a rotina, os padrées, os controles e
logo ap6s j& sdo consideradas aptas para trabalharem na limpeza dos
apartamentos.

Mensalmente sao feitas reunides em cada departamento, denominadas de
reunides de comunicacdo ou coffee break, durante as quais sdo analisados os
dados sobre a satisfacdo dos hdspedes, o desempenho do més, as metas e o

desempenho geral do hotel.

-- Gosto da reunido de departamento mensal é muito boa. Tem
brincadeira, coffe break, a reunido é dinamica e o objetivo € ver como
o departamento esta indo, se h4 alguma reclamacdo, como foi o
desempenho do més (Atendente de Quarto).

A filosofia do hotel é valorizar individualmente cada membro de sua equipe.
Para isso, coloca cartazes em pontos estratégicos, realcando os valores e a misséo
do hotel. Logo na entrada, antes dos funcionarios entrarem no prédio, ha um painel

com os seguintes dizeres:

MEMBROS DE EQUIPE — SEJAM BEM-VINDOS
Escolha a sua atitude
Faca-se presente
Alegre o dia de alguém
Divirta-se

Para atingir grandes coisas, é preciso primeiramente ter grandes sonhos

MISSAO

Ser o melhor hotel de negdcios da cidade de Sdo Paulo; pioneiro na apresentacao
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de produtos na América Latina: Living Well, Residence Flours, Relaxation Rooms

-- Em outras estruturas que trabalhei, a filosofia era bem diferente.
Eram mais distantes, gerentes e funcionarios. Aqui somos todos
iguais, s6 mais responsaveis, somos todos seres humanos, néo
existe muita distdncia, nem com o héspede (Gerente de
Hospedagem).

Em funcdo dessa filosofia, o hotel adotou uma nomenclatura particular para
nomear sua estrutura departamental e os respectivos cargos. Dessa forma, todos os
funcionarios do hotel sdo denominados de membros de equipe e a nomenclatura
tradicional para: setor de governanga, cargo de governanta e funcdo da camareira,
alvo desta pesquisa, passaram a ser respectivamente Servico de Hospedagem,

Gerente de Hospedagem e Atendente de Quarto.

3.2 O servigo de hospedagem

Estrutura organizacional do Servigo de Hospedagem

A estrutura organizacional do Servico de Hospedagem do hotel € composta
pelas seguintes funcoes:

» gerente de hospedagem: responsavel pelo planejamento, organizacao,
controle, custos e produtividade do departamento; faz a interface com os
demais departamentos do hotel,

» gerente assistente de Servico de Hospedagem: auxilia a geréncia,
respondendo na sua auséncia; faz a interface com as demais areas do
departamento de hospedagem: almoxarifado, lavanderia, passadoria, estoque
e fornecedores do setor. Faz a intermediagdo com as cooperativas de
trabalho e agéncias de emprego, além de efetuar todos os controles
administrativos do departamento;

» supervisora de andares e areas sociais: tem como responsabilidade planejar,
acompanhar, controlar e avaliar o trabalho das atendentes de quarto nos vinte

e cinco andares do hotel;



60

» atendente de quarto: responsavel pela limpeza, arrumacdo e manutencao dos
apartamentos do hotel;

» atendente de atelié: responséavel pelo servico de costura do departamento;
executa as reformas, reparos e liberacdo de uniformes para os membros da
equipe e também os reparos solicitados pelos hdspedes;

» atendente de rouparia (Valet): considerado como “braco direito da
supervisora”, tem como responsabilidade organizar a infra-estrutura do
departamento. Recebe, tria, separa e arruma todas as roupas que entram no
departamento, mantém o estoque do mini almoxarifado (equipamentos,
utensilios, produtos e amenities), efetua o inventario e o levantamento de
necessidades de materiais periodicamente, juntamente com a supervisora;

» over tacker: é a profissional operacional que da suporte a supervisora fazendo
a interface com os demais departamentos do hotel (engenharia, recepcéo,
alimentos e bebidas) e com os fornecedores do setor.

Perfil da Atendente de Quarto

Atualmente, os profissionais com idade superior a trinta anos respondem por
70% dos cargos. A maioria sdo mulheres, que sustentam financeiramente sua
familia e se submetem a uma jornada dura de trabalho por serem as responsaveis
financeiras pelo lar.

Apesar de ser uma funcdo vista como predominantemente feminina,
observou-se uma mudanca de tendéncias nesse perfil profissional com a crescente
contratacdo de méo-de-obra masculina. De 2006 a 2007, houve um aumento de
55% na contratacdo de homens para a fungdo no hotel pesquisado. Para os
supervisores “[...] O interesse pelas atividades, em conhecer melhor o que devem
fazer, alinhado a necessidade de emprego, tem ajudado essa mao-de-obra
masculina a enfrentar o estere6tipo feminino do setor de governanca”. Além disso,
percebem também que outro fator a impulsionar esse crescimento é o fato de que
“[...] os homens também transmitem mais confianca, se envolvem menos em brigas

e intrigas e sdo mais reservados e detalhistas.”
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A exigéncia cada vez maior por escolaridade e qualificacdo nos hotéis de luxo
tem impulsionado uma mudanca em relacdo a procedéncia dessas profissionais. A
tendéncia percebida na pesquisa € a de um ingresso cada vez maior, de
trabalhadoras da propria cidade de Sao Paulo, em detrimento ao numero de
profissionais provenientes da regido nordeste do pais, que até ha pouco ocupavam a

maioria desses cargos.

-- Atualmente 80% de nossas profissionais possuem segundo grau
completo. Nas novas contratacdes estamos buscando profissionais
com idade entre vinte e cinco a vinte e sete anos, inclusive rapazes,
pois sdo os que estdo se qualificando (Supervisora de Andares e
Areas Sociais).

De acordo com a Supervisora de Andares e Areas Sociais, até bem pouco
tempo, quando a economia ainda nado era globalizada, os hotéis poderiam trabalhar
com atendentes de quarto sem qualificacdo. A mentalidade que sempre predominou
na industria hoteleira foi a de que as atividades executadas por essas profissionais
eram similares as tarefas feitas no ambiente doméstico, sem qualificacao especifica.

Porém, a hotelaria moderna, e mais especificamente a de luxo, vem buscando
uma padronizagdo e estilos de atendimento que devem ser mantidos em todos 0s
hotéis da rede, exigindo uma profissional com uma visdo mais ampla sobre o seu
papel. Dessa forma, os hotéis buscam e valorizam cada vez mais pessoas com
habilidades e formacéo especializada em toda a sua estrutura organizacional.

A geréncia do hotel pesquisado sabe que existe uma grande diferenca entre
saber fazer e ter competéncia e qualificagdo extra para executar as tarefas, assim,
vem procurando ao longo dos anos, qualificar melhor seu quadro funcional. Até
pouquissimo tempo o critério que prevalecia para 0 ingresso como camareira na
industria hoteleira era gostar de trabalhar no servico domeéstico, ndo havendo
necessidade alguma de escolaridade, de qualificagdo e muitas que ingressaram
dessa maneira acabaram se desenvolvendo e crescendo na carreira.

No caso das camareiras do hotel pesquisado, além da exigéncia do segundo
grau completo, busca-se uma profissional que saiba se expressar diante do cliente e
dos demais membros da equipe e que compreenda o contexto em que o hotel esta
inserido, quais 0s seus produtos e servigos oferecidos.
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-- Um profissional, hoje, precisa saber se expressar e entender. O
estudo ndo € s6 aprender a fazer, mas também se comunicar e se
fazer entender. A qualificacdo passa pela visdo que um funcionério

7

tem do mundo, isto &, fundamental principalmente neste hotel em
que 78% dos clientes sdo estrangeiros (Supervisora de Andares e
Areas Sociais).

Para a governanta do hotel pesquisado, pesa uma vocacdo para se trabalhar
na funcdo de Atendente de Quarto. Mesmo sabendo que nem todas gostam do que
fazem, para ela, toda mulher, a principio, estd apta a exercer essa funcdo, em
decorréncia da similaridade com as atividades domésticas. As habilidades tacitas
ligadas ao conhecimento e aptiddo para os trabalhos manuais das atendentes de
guarto acabam sendo adquiridas e desenvolvidas no decorrer da vivéncia pratica e
diaria das atividades do lar.

A grande diferenga na atuagéo das atendentes de quarto, percebida ao longo
da pesquisa, ndo foi em relagdo a sua competéncia, rapidez na execucdo das
tarefas ou mesmo no uso correto das técnicas de trabalho, mas, sim, esta
diretamente relacionada ao interesse e gosto de cada uma pelo que faz. Foi esse

aspecto o que mais as distinguia e as diferenciava enquanto profissionais.

-- Faco o trabalho porque gosto do servi¢co de arrumar (Atendente de
Quarto).

-- Acho que ninguém gosta, porque ndo é reconhecida, adquire
doencas, nao é valorizada (Atendente de Quarto).

Ainda persiste, na area, uma grande proporcao de mulheres atuando nesses
papéis menos especializados e pior remunerados. Para algumas atendentes
entrevistadas isso ocorre em fungdo do entrelagamento existente entre as atividades
feitas no lar e as desempenhadas no hotel “[...] Camareira € o primeiro emprego da
pessoa desqualificada, da casada, da separada, das com pouca escolaridade,
reduto feminino (atendente de quarto)”.

Porém, observou-se durante a pesquisa uma mudanca no perfil dessa
profissional em funcdo da maior complexidade dos servi¢os oferecidos pela hotelaria
de luxo ou de negdcio. Atender a uma clientela mais exigente vem requerendo
profissionais mais bem preparados desde a base até a geréncia geral.

A tendéncia das novas contratacdes do hotel, segundo a supervisora de
andares, é de buscar no mercado de trabalho jovens profissionais, tanto homens

como mulheres, com experiéncia e interesse na area. Para isso continuam
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oferecendo a melhor remuneragcdo para essa categoria, em toda a hotelaria da
cidade de Séo Paulo (até 2007, periodo da pesquisa).

Apesar dessa politica de remuneracdo e da filosofia de valorizacdo dos
funcionarios, o que se percebeu durante a pesquisa foi que a atividade ligada a
limpeza, pela sua restricdo e limitagao, continua dificultando muito a mobilidade de
seus profissionais. No Relatério Anual do Departamento de Recursos Humanos
2007, essa falta de mobilidade foi apontada como o fator que mais pesa nos baixos
niveis de satisfacdo do Servico de Hospedagem. Essa funcdo acaba inibindo a
possibilidade de desenvolver outras aptiddes necessarias para se poder ocupar 0s
postos de nivel intermediario nos hotéis, uma vez que, para essas funcgbes, é
necessario e imprescindivel o conhecimento de um outro idioma e de titulo
universitario, ficando praticamente impossivel para uma jovem que inicia como
atendente de quarto ascender ou transitar na estrutura organizacional do hotel.

E por isso que para as jovens recém ingressadas no hotel, essa profissdo é
vista como um “trampolim” para se continuar na busca por um trabalho melhor e as
que estudam ndo querem mais continuar “nessa vida”, querem fazer algo melhor,
distante da funcdo de camareira.

Se a mobilidade é dificil pelas proprias caracteristicas funcionais acima
citadas, a questao tornou-se ainda mais complexa em funcdo das novas estruturas
hoteleiras, uma vez que a tendéncia atual dos hotéis € de horizontalizar sua
estrutura organizacional, diminuindo seus niveis intermediarios.

Para Rees (apud GUERRIER, 2000) essa extin¢cédo de niveis veio na realidade
reduzir as oportunidades de promocgéo para os funcionarios de nivel operacional,
uma vez que houve uma diminuicdo dessas posicOes em funcédo das contratacbes
flexiveis.

Outro aspecto entrelagado com a probleméatica da mobilidade dessas
profissionais diz respeito ao prestigio e a valorizacéo delas diante da sociedade e do
grupo. Valentini (2000), em seu estudo sobre Os valores e o prestigio como
determinante do comprometimento do funcionario com o trabalho, apds pesquisa
com todos os niveis profissionais de um hotel, apontou a camareira como a unica
profissional hoteleira que diante da familia, filhos e vizinhanca, continua
desvalorizada, mesmo trabalhando em um hotel de luxo e de prestigio.

No caso especifico desta pesquisa, a questdo da valorizacdo e prestigio

também apareceu, porém de maneira distinta. Quando em grupo, na hora do
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almoco, essas profissionais eram enfaticas em dizer que ser camareira era uma
func@o sem prestigio e a expectativa de todas era de encontrar outro tipo de trabalho
“[...] Acho que ninguém gosta... Tem muita coisa para fazer, muita pressao, trabalho
pesado, é muito puxado (atendente de quarto)”.

Porém, no contato individual, quando as atividades eram executadas juntas,
na invisibilidade de sua funcéo, longe da presséo do grupo, a maioria se sentia
valorizada com o que fazia.

-- A atendente é uma das partes principais do hotel, mas na
sociedade ela ndo tem valor (Atendente de Quarto).

-- Gosta da profissdo, da limpeza e também porque tem o cliente
(Atendente de Quarto).

Esse aspecto somente vem confirmar o impacto da pressdo do grupo na
formacao da identidade dos profissionais e a necessidade de um olhar mais atento
as palavras e atitudes de cada um.

Relagbes contratuais entre camareiras e hotel

O setor de hospedagem do hotel utiliza trés formas de manutencédo do vinculo
empregaticio com suas atendentes de quarto:
atendentes de quarto membros de equipe : séo contratadas formalmente pelo hotel,
tém direitos e deveres garantidos pela lei e usufruem dos beneficios oferecidos pelo
hotel. Sdo alocadas em andares fixos para trabalharem, como forma de conhecer,
cuidar e fidelizar o hospede.
atendentes de quarto terceirizadas : sdo contratadas para trabalharem durante seis
meses. Ao término desse periodo, o hotel pode optar ou por contratar
definitivamente a profissional, caso haja vaga disponivel para a funcdo de atendente
de quarto, ou acaba dispensando a profissional. Atualmente o hotel tem seis
atendentes com esse tipo de vinculo empregaticio e todas sabem o dia em que
iniciaram suas atividades e o dia em que finalizardo. Ao serem admitidas no hotel,
passam pelos treinamentos como se fossem membros de equipe. S&o registradas

em carteira de trabalho, usufruem dos beneficios como se fossem contratadas e,
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semelhante as atendentes de quarto membros de equipe, sdo alocadas em andares
fixos.

atendentes de quarto cooperadas : em funcdo da oscilagdo nas taxas de ocupacao,
o hotel conta, quase que diariamente, com profissionais provenientes de
cooperativas de trabalho. Existe uma legislacdo para as profissionais cooperadas
que define e regulamenta suas atividades. Assim, para se evitar a criagdo de
vinculos empregaticios entre o hotel e as cooperadas, evita-se convocar a mesma
profissional para trabalhar em dias consecutivos.

Essas atendentes de quarto relataram o processo de ingresso numa
cooperativa de trabalho. Num primeiro momento deixam seu curriculum na
cooperativa e aguardam o contato. As cooperativas, por meio de contato telefénico,
procuram saber se dispdem de experiéncia anterior na funcdo. Caso nao tenham,
sdo encaminhadas para uma entrevista pessoal com uma psicéloga.

Se passarem pela entrevista, sdo encaminhadas no dia seguinte para um
periodo de treinamento pratico, em flats, juntamente com uma camareira. Durante a
fase de treinamento recebem um valor 50% menor e, num periodo maximo de trés a
guatro dias, sdo consideradas aptas a atuarem como camareiras.

Da mesma forma que néo séo criados vinculos entre o hotel e a cooperada,
também ndo existe vinculo entre a cooperada e a cooperativa. De acordo com a
supervisora, a utilizacdo dessa mao-de-obra sem vinculo empregaticio algum, foi
incrementada apdés um acordo entre varios grupos hoteleiros. Critérios foram
estabelecidos entre os hotéis e as cooperativas, de forma a garantir que as
cooperadas, encaminhadas para os hotéis, executassem um trabalho com qualidade
e com um padréo de limpeza para os quartos ou apartamentos. Esse acordo acabou
impulsionando, por parte da industria hoteleira, o uso intensivo dessa mao-de-obra
sem vinculo empregaticio, desde flats até os hotéis de luxo, sendo contratadas
sempre em fungéo da sua producao.

Para as atendentes de quarto entrevistadas, atualmente a Unica maneira de
ingressar no setor hoteleiro é por meio das cooperativas de trabalho, almejando a

maioria a efetivagdo no quadro funcional do hotel.
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Autonomia no trabalho

S&o adotados manuais de procedimentos no Servigco de Hospedagem, porém,
segundo a Gerente de Hospedagem, durante algumas operagfes, os funcionarios
sdo encorajados a agir de forma espontanea, diferenciando o servico para cada
cliente. A avaliacdo dos membros de equipe ndo considera apenas 0S aspectos
ligados a producéo. As atitudes, o envolvimento com o grupo e o trabalho em equipe
séo extremamente observadas no momento da avaliacéo.

O sistema adotado pela gerente de Hospedagem de autogestdo das tarefas
possibilita, a propria atendente, liberar o quarto para que a recepcdo possa
disponibiliza-lo para a venda. A responsabilidade pela tarefa € muito maior e o
trabalho da atendente ganha em autonomia e confianca. A ado¢ao de uma gestao
autbnoma ainda ndo é uma pratica amplamente desenvolvida pelos hotéis, mas, no
caso do hotel pesquisado, trabalhar sem supervisdo deu as atendentes um orgulho
pessoal em relacdo ao seu trabalho.

Ao longo da pesquisa, percebeu-se que a geréncia se apobia nas
caracteristicas pessoais de trabalho de cada funcionaria. H4 um respeito pelos
critérios e logica que cada atendente utiliza ao planejar sua sequéncia de tarefas. A
técnica utilizada no momento da execucao das atividades, bem como seu ritmo de
trabalho e sua ordem séo todos valorizados. Existe um respeito e uma consideragao
pelo conhecimento ticito das atendentes, adquirido na convivéncia com méaes, avos
e parentes. A geréncia sabe que nado conseguira modificar caracteristicas de
trabalho individuais dessas profissionais, nem mesmo com treinamentos, cursos e
palestras.

Esse aspecto foi percebido quando estava trabalhando com uma delas e ela
me orientou a colocar as cadeiras sobre a mesa, para facilitar a limpeza do piso.
Esse método de trabalho é tipico da limpeza doméstica e muito distante dos padrdes
e técnicas desenvolvidos pela hotelaria. Mas, mesmo sabendo disso, a supervisora
entrou no quarto e nao fez observagcdo nenhuma sobre a forma de trabalho que
estavam sendo empregadas.

Durante uma conversa com essa supervisora sobre a questédo ela comentou

que “[...] algumas praticas estdo tdo arraigadas nas profissionais, que € melhor



67

deixa-las trabalhando de acordo com o método pessoal, pois, caso vocé solicite que
elas mudem, acabam reduzindo sua produtividade”.

A maioria das atendentes trabalha sozinha com autonomia e independéncia,
sendo ela propria a responsavel pela liberacdo do apartamento para ser “vendido”.
Porém, existe um monitoramente diario da qualidade e da produtividade dessas
profissionais, feito pelas supervisoras de andar, assegurando que os apartamentos
sejam feitos no tempo estipulado de acordo com os padrdes.

Essa inspecdo da supervisdo € feita de forma aleatoria em alguns
apartamentos de cada andar; assim, as atendentes nunca sabem ao certo qual
apartamento sera vistoriado. Essa forma de controle e avaliagdo do trabalho, dando
mais responsabilidade, autonomia e confianca para as camareiras, foi um dos
aspectos que mais satisfizeram essas profissionais: a nocdo de que confiavam no
seu trabalho “[...] E duro trabalhar com gente no seu pé o dia todo. Gosto desse
hotel, me sinto mais segura, pois confiam em mim (atendente de quarto)”.

Porém, de acordo com os relatos das atendentes de quartos, a autonomia no
trabalho ndo € uma realidade padrdo da gestdo do Setor de Hospedagem dos
hotéis. Existem diferentes praticas que envolvem o setor ou controle rigido das
atividades de limpeza, principalmente nos hotéis de luxo ou, entdo, controles mais
leves, especialmente nos hotéis de categoria inferior, onde ndo ha uma cobranca
mais efetiva das profissionais.

Para uma das camareiras entrevistadas, a qual havia trabalhado
anteriormente num hotel de luxo de uma rede hoteleira concorrente, “[...] o trabalho
sob extrema pressdo e controle, era um trabalho quase de escraviddo, pois nao
havia respeito pelo ser humano, as pessoas eram consideradas robds, faltava

humanizacéao.”.

Condic¢des de trabalho

As atendentes de quarto sdo profissionais que, diferentemente de outras
categorias num hotel, trabalham durante oito horas de forma continua, independente
de o hotel estar com alta ou baixa taxa de ocupacéo. Essas condicGes de trabalho,

marcadas por uma cadéncia ininterrupta, determinada pela necessidade de
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limparem dezesseis apartamentos por dia, faz com que essas profissionais tenham
que atuar com muito controle, além de ritmo, energia e resisténcia.

De acordo com os relatos das atendentes de quarto contratadas, a gestao do
Servico de Hospedagem anterior valorizava e pontuava as melhores profissionais,
oferecendo, como prémio, folgas nos finais de semana. Porém, a atual geréncia
percebeu que esse sistema de premiagcdo somente privilegiava os aspectos da
producao individual. As relacbes eram deixadas de lado, uma vez que o importante
era cumprir o mais rapido e eficientemente possivel a meta diaria dada.

O impacto foi sentido por meio do aumento das fofocas, das disputas internas
e da deterioracao do ambiente de trabalho. As atendentes de quarto, que mantinham
uma conduta voltada para 0 grupo e para a empresa, sentiram-se prejudicadas e
lesadas diante do aumento da competitividade que se instalou no setor.

Essa politica acabou sendo alterada e atualmente ndo existe nenhuma
premiacao individual. O objetivo do departamento € propiciar um maior envolvimento

de todas no processo.

-- Quando vocé tem um lugar que além de exigir producao, subsidia
e prepara o lado emocional e motivacional, as pessoas acabam
tendo a possibilidade de refletir melhor no seu trabalho (Supervisora
de Andares e Area Sociais).

A geréncia atual tem claro que, para as atendentes trabalharem com
eficiéncia e qualidade, o hotel deve disponibilizar as melhores condi¢des de trabalho.
Assim, cada profissional possui seu carrinho para transportar materiais, produtos e
enxoval. Os materiais sdo colocados a disposi¢cado e fornecidos sem um controle
rigido dos gastos e o enxoval de cama e banho é dimensionado com uma cota maior
de reposicdo. Dessa forma, percebeu-se que € possivel exigir produtividade e
qualidade, a partir do momento em que a gestdo fornece e garante condi¢cdes de
trabalho compativeis com essa exigéncia.

Porém, nem todos os hotéis agem dessa forma e a maioria das atendentes
entrevistadas apontou a auséncia de condi¢des de trabalho como um dos grandes
motivos geradores de desgastes, brigas e intrigas nas relagdes entre elas. Ter que
disputar panos de limpeza, enxoval de troca de cama, toalhas para os banheiro,
significa um aumento ainda maior da pressdao no trabalho, contaminando e

desgastando profundamente o espirito de equipe e as relacdes entre elas.
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-- Nesse hotel nos dao condi¢des de trabalhar, temos enxoval para
repor, ndo controlam o quanto a gente gasta, mas nédo € todo hotel
gue é assim, trabalha-se muito, mas com profissionalismo e amizade
(Atendente de Quarto).

Foi possivel, através da nossa observacdo e do contato direto com elas,
perceber que, apesar de o trabalho ser solitario, individual e isolado nos andares,
todas procuram uma forma de se integrar ao longo do dia. Costumam, quando estao
no elevador, no vestiario ou pegando os materiais para o trabalho, marcar o horario
de almogo com suas parceiras e colegas de trabalho antes de iniciarem suas
atividades.

O almoco é feito em um refeitdrio Unico para todos os funcionarios-membros
de equipe do hotel, independente do nivel hierarquico. Porém, as atendentes de
guarto marcam para se encontrar entre 11:30 e 12:00h, por haver nesse horario uma

concentracdo maior de trabalhadores dos setores operacionais.

Organizacgao do trabalho

A organizacdo da limpeza dos apartamentos do hotel é feita levando-se em
consideracdo basicamente dois critérios: categoria do apartamento e o tipo de
hospede. As categorias existentes no hotel s&o: apartamentos residenciais,
apartamentos de luxe e apartamentos standard. Para os tipos de hospedes leva-se
em consideragdo a sua fidelizagdo, seu retorno freqiente ao hotel ou se esta
somente de passagem.

Os apartamentos standard, na maioria das vezes, sdo ocupados por
hospedes que dificilmente retornardo ao hotel. JA os apartamentos residenciais ou
de luxe sdo ocupados por clientes que moram no hotel ou por héspedes que buscam
um tratamento diferenciado.

Para a geréncia do Servico de Hospedagem, € fundamental a analise e
planejamento da organizacdo e distribuicdo da limpeza de quartos a partir da sua
categoria e das caracteristicas do cliente. Somente com esse detalhamento é

possivel atender de perto as necessidades e solicitagdes de cada cliente.
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Assim, nos apartamentos residenciais e nos apartamentos de luxe, quem atua
sdo as profissionais contratadas do hotel. Essas atendentes j& incorporaram a
filosofia de atendimento e os padrdes de qualidade do trabalho, tém clara a
importancia de seu bom desempenho e sabem que sdo a referéncia de
profissionalismo e qualidade para as demais (cooperadas ou terceirizadas). Séo
alocadas nesses apartamentos em fungdo da necessidade de uma relagdo mais
proxima com os clientes, principalmente os que moram no hotel: “[...] Gosto de
trabalhar nos apartamentos residenciais, pois crio vinculo com o héspede (atendente
de quarto)”.

Para os apartamentos standard, onde a oscilagdo da demanda € maior do
gue nos demais apartamentos, sdo encaminhadas as camareiras provenientes de
cooperativas ou de agéncias. Inicialmente fazem as tarefas acompanhadas pelas
camareiras contratadas, porém, assim que comeg¢am a atuar de acordo com 0s
padrdes de limpeza, séo liberadas para atuarem autonomamente.

Percebeu-se que a qualidade do acolhimento ao hdspede fornecida pelo
funcionéario do servico de hospedagem inumeras vezes € influenciada diretamente
pelo modo como ele percebe o tratamento do seu supervisor e também pela forma
como o cliente o aborda. Ficou nitido que, no setor hoteleiro, onde a esséncia de
suas atividades é o relacionamento construido entre anfitrido e hdspede, o cuidado
com as relacdes torna-se imprescindivel, uma vez que o ingrediente mais importante
do servico é a pessoa.

O hotel pesquisado vem tentando, por meio de sua filosofia de trabalho,
valorizar cada membro de sua equipe enquanto pessoa, introduzindo um estilo de
administracdo mais consultivo e participativo, que estimula os funcionarios a
tomarem a iniciativa em beneficio dos clientes e da empresa [...] Podemos sorrir,
conversar, a regra € chamar pelo nome (Sr. ...) e ndo somente senhor e senhora, €

um atendimento personalizado (atendente de quarto)”.

Descricéo das atividades

Diariamente as camareiras recebem um relatorio de ocupacéo de seu andar.

Nele consta a taxa de ocupacdo do dia e o status dos apartamentos sob sua
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responsabilidade: apartamento vago limpo, apartamento vago sujo, apartamento
com saida e apartamento ocupado. De posse desse relatério, ela confronta o status
dos apartamentos com a situacéo de cada hospede: se esta no apartamento, se tem
a identificacdo “ndo perturbe”, caso o hospede nédo deseje arrumacdo, ou se ja
deixaram vago para a limpeza. A quantidade de apartamentos a serem limpos e
arrumados diariamente € de dezesseis apartamentos por funcionaria.
Para a execucdo da arrumacao dos quartos, utilizam:
a — equipamentos: aspirador de pé e carrinho;
b —utensilios: rodo, vassoura, balde, cesto para levar produtos e quatro panos de
limpeza;
c —materiais : enxoval de cama e banho, reposicdo das amenities (sabonete, kit
beleza, touca de banho, kit costura, xampu, condicionador, pantufas) e material

de escritério (blocos, canetas, lapis, borracha, grampeador).

Ao subir para os andares, ela analisa a situacdo dos apartamentos, dando
prioridade aos apartamentos com saida, apartamentos ocupados, apartamentos
vagos e por fim aos apartamentos limpos. Existe uma seqiéncia no padrao de
limpeza executada por todas as atendentes, que se inicia no quarto e prossegue
para o banheiro.

No quarto, o roteiro de atividades comeca com a seguinte sequéncia:

1 — Coleta do lixo

2 — Coleta das roupas de cama e banho sujas
3 — Aplicacéo de produto no vaso sanitério

4 — Arrumacéo da cama

5 — Tirar o po

6 — Passar aspirador.

ApOs essa seqUéncia, encaminham-se para o banheiro dando inicio as
seguintes atividades:
1 — Colocacéo de toalhas e pisos
2 — Lavar lougas do banheiro
3 — Limpar box
4 — Limpar area do vaso sanitario

5 — Passar pano no chéao
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6 — Aspirar o chéo

7 — Recolocar as amenities.

Apos a limpeza do banheiro, fazem o dudltimo controle referente as
especificidades do padrdo do apartamento, ou seja, conferem o0 material de
escritério, conferem o fechamento da cortina, aspergem produto para perfumar o
ambiente e finalmente liberam o apartamento no sistema para que a recepcao possa
coloca-lo a venda.

Essa rotina composta de atividades mecanica e repetitiva com elevada carga
fisica, configura, para a maioria das camareiras pesquisadas, a esséncia de seu
trabalho.

No caso desse hotel, a limpeza e arrumacéo de apartamento de luxe ocupado
devem ser executadas em 27 minutos e a de um apartamento de luxe com saida,
em 45 minutos. A variagdo de tempo necessaria para a arrumacdo dos quartos
depende de alguns critérios: se 0s quartos estdo disponiveis ou ocupados, do grau
de desarrumacdo, do padrdao de qualidade exigido e da presenca de mobilia
elaborada ou outros detalhes.

Alguns dias da semana séo considerados mais movimentados que outros em
funcdo do perfil do héspede, no caso do hotel, por hospedarem na maioria
executivos, nas quintas e sextas feiras ocorre a maior concentracéo de saidas.

Diferentemente de outros hotéis da mesma categoria, a avaliacdo e o controle
diario da quantidade e qualidade da arrumacao e limpeza dos apartamentos é feita
pela supervisora em todos os andares, respondendo a um check list de critérios,
porém de forma aleatéria. Essa pratica responsabiliza as atendentes de quarto a
fazerem bem feito todos os quartos, uma vez que nunca se sabe ao certo qual
apartamento serd vistoriado.

No final do dia, preparam o carrinho para o dia seguinte com o estoque de
material de reposicdo organizado. A distribuicdo eficaz do tempo € um aspecto
fundamental para essas profissionais, pois precisam distribuir da melhor maneira
possivel o horario de almoco, o tempo de preparo do carrinho, o tempo de reposi¢ao
de materiais e suprimentos (produtos de limpeza e amenities) e o tempo de revisao.

Caso ndo haja um planejamento meticuloso dessa logistica — materiais,
suprimento e utensilios — acabardo por perder um tempo precioso de limpeza

dificultando o cumprimento de sua meta diaria.
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Para essas profissionais, esse planejamento diario e minucioso do tempo
gasto na organizacdo e cumprimento de suas atividades, é uma das caracteristicas
gue mais pesa no fato de suas atividades serem consideradas de alta pressao e de
stress.

Para as atendentes mais jovens, esses dois componentes, presséo e stress,
sdo 0s que as impulsionam a querer mudar de profissdo assim que encontrarem
outra oportunidade. Por sua vez, para as mais velhas, essa funcdo ainda carrega a
possibilidade de realizacdo profissional, pois sdo capazes de ver algo a mais dentro
dessa dura realidade, consegue perceber a importancia por detras das atividades de

limpar, cuidar e acolher:

-- A grande diferenca que vocé percebe sera o detalhe de fazer a
coisa certa (Atendente de Quarto).

-- O interesse, a vontade, o fazer bem feito € o que diferencia
(Supervisor de Andar).

Confirmando a analise de Ashforth e Kreiner (1999 apud POWELL ;
WATSON, 2006) de que os trabalhadores que ocupam fun¢Bes de menor prestigio
social acabam desenvolvendo e mantendo uma auto-imagem positiva diante do forte
estigma social, esses profissionais acabam desenvolvendo uma solida cultura de

trabalho em equipe que valoriza a sua contribuicdo ocupacional.

3.3 Arelacdo das camareiras sob o olhar da hospita  lidade e dadiva

Tanto a literatura académica quanto a gestao de pessoas vém enfocando os
estudos e as politicas de gestdo do trabalho das camareiras, basicamente no
estabelecimento de normas, procedimentos e rotinas de trabalho, uma vez que sao
vistas sempre como profissionais de baixa qualificacdo, executoras de atividades
simples, com a maioria de suas competéncias adquiridas na vida doméstica.

Sabe-se que os controles manuais e padrées séo utilizados como forma de
garantir e proteger as relagdes entre os individuos dentro da organizagcao evitando
deslizes e situacbes que afetariam a meta de satisfacdo do cliente, além de

minimizar riscos e maximizar os ganhos.
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Porém, a diversidade de pessoas, culturas e habitos, desejos e necessidades,
aparece constantemente em um hotel, exigindo dos profissionais da hotelaria
trabalhar sempre com o imprevisto e o inusitado, em funcdo de uma clientela cada
vez mais exigente. Muitas atitudes acabam sendo tomadas, muito mais em funcéo
da preocupacdo com o outro, do que exclusivamente pelas regras e normas

estabelecidas no contrato de trabalho.

-- Ninguém nunca falou para eu fazer desse jeito, mas tenho uma
preocupacdo com a higiene, quando aliso a fronha, evito passar o
braco, assim nédo deixo a gordura da minha pele no travesseiro em
gue o héspede vai colocar a cabeca.

Essas atitudes espontaneas, gratuitas, tomadas independentemente das
normas e regras, demonstram que a atuagcdo da camareira, ndo consegue ser
engessada. Na observacao de sua pratica diaria, por detras da sua rotina simples de
limpar e arrumar, percebeu-se a manifestacdo de inUmeras mensagens simbdlicas
como sorriso, gestos, delicadezas, de um cuidado ligado principalmente ao
sentimento de acolher alguém.

A partir dos conceitos da dadiva e da hospitalidade foi possivel refletir sobre a
relacdo entre o técnico e o simbdlico, entre os valores (normas e regras) e 0S
saberes (interiorizados e exteriorizados na pratica). Esse olhar mais detalhado sobre
as relacdes entre funcionarios, gestores e hdspedes poderia ampliar e enriquecer o
campo de atuagao da gestédo de pessoas no hotel.

A solicitacdo de trabalharem de forma imperceptivel aos olhos dos clientes é
uma forma de esconder e proteger sua intimidade, a auséncia de uma troca pessoal
preserva o héspede. Porém, muitas vezes ndo se véem como invisiveis, apontando
que sua pratica oscila numa alternancia de papéis ora ligados ao servico de limpeza,
ora a um cuidado mais personalizado a pessoa hospedada no apartamento.

Num trabalho classificado como rotineiro e mondétono, na qual as troca com 0s
hospedes sdo quase inexistentes, algumas camareiras ao longo da pesquisa
evidenciaram que essa monotonia é possivel de ser atenuada com uma mudanca de
olhar sobre a funcdo e sobre as tarefas que executam. Quando conseguem
acrescentar algo pessoal, passam a encontrar um sentido no que fazem, deixam de
ser simples executoras de tarefas de limpeza para serem pessoas que acolhem e

cuidam. Nesse momento as relagcdes e as trocas passam a ter uma importancia,
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abre-se espaco para a espontaneidade, para a ajuda, para o outro “[...] Gosto da
minha profisséao, de limpar, mas principalmente porque tem o cliente”.

Ao se estabelecerem trocas mais personalizadas, rompe-se com a idéia de
que as trocas humanas sdo semelhantes as trocas materiais e as aproxima das
trocas baseadas na dadiva. Ao acrescentar algo pessoal, as camareiras percebem
gue nao é unicamente um elemento a mais na engrenagem do hotel, mas séo
pessoas capazes de dar algo a mais do que o solicitado, por saberem do seu valor

Diferentemente das trocas mercantis, em que € possivel se isentar e
ausentar, nas relagbes humanas nunca se fica sem nada, existe sempre uma
partilha, uma renovacdo, uma mudanca. E é isso que transforma o objetivo de um
hotel de atender bem com qualidade em um local que efetivamente encante e
surpreenda os hospedes.

Ao longo da pesquisa, o olhar sobre as camareiras foi sendo balizado a partir
da dimensao das trocas efetuadas entre elas, entre elas e os gestores do hotel e
entre elas e o hdéspede. Durante as observacbes e entrevistas percebeu-se as
manifestacbes da gratuidade, da liberdade, da obrigatoriedade e das trocas por
serem aspectos essenciais para uma compreensao das leis da hospitalidade e da
dadiva como elo entre todos.

3.4 Relacdes entre as camareiras e 0s gestoresdo s  etor

O hotel pesquisado utiliza para a arrumacao e limpeza dos apartamentos uma
mao de obra com diferentes vinculos empregaticios. Trabalham no Servico de
Hospedagem atendentes de quarto contratadas pelo hotel, atendentes de quarto
terceirizadas e atendentes de quarto de cooperativas. Essa distingdo e diferenciagao
em relacdo aos vinculos com o hotel alteram profundamente as relacdes entre elas,
gestores e hospedes.

Foi praticamente unanime entre todas as entrevistadas que a gestdao do
Servigo de Hospedagem do hotel favorece o espirito de coleguismo, cooperacao e
de trabalho em equipe, percebida principalmente na politica de encaminhamento de

ajuda a camareira que necessitar.



76

-- Existe um espirito de ajuda, somos tratadas como seres humanos
(Atendente de Quarto Cooperada).

-- O hotel trabalha visando a pessoa existe um espirito de
cooperacgao (Atendente de Quarto Contratada).

O hotel sabe da importancia das relagdes entre o héspede, os funcionérios e
0s gestores. Para a gestdo do setor, existe uma preocupacdo em manter um olhar
individual sobre cada camareira, principalmente nas atendentes de quarto
contratadas, uma vez serem essas funcionarias as que garantem os padrbes de
gualidade e a imagem do setor perante as demais profissionais (cooperadas e
terceirizadas). “[...] Ndo pense que 0 mais importante para a empresa € 0 que 0
funcionario faz, mas também como nos relacionamos... Tudo que se faz depende de
como nos relacionamos com as pessoas (Supervisora de Andar)”.

O hotel pesquisado tem uma filosofia de valorizacdo de cada membro de
equipe. Através do departamento de Recursos Humanos desenvolve treinamentos,
como de auto-estima e relacdes humanas, voltados a difundir a importancia de cada
individuo no processo. Procura estimular, por meio de uma politica de
companheirismo e ajuda as relacdes entre todos, na certeza de que fidelizagéo e
encantamento do cliente sdo conseguidos mediante relagbes de confianca e

parceria entre chefias e funcionarios.

-- O curso de auto estima é bem bacana, o treinamento de sorrir para
0 outro, de perceber como vocé esta se sentindo, a dar &nimo para o
colega, é um treinamento focado no outro. Se vocé estd bem vai
trabalhar bem (Atendente de Quarto Contratada).

Por sua vez a geréncia do Servico de Hospedagem, além dos treinamentos
especificos do setor, focado em apresentar o trabalho, as atividades do
departamento e as normas e padrbes de cada funcdo, busca desenvolver
alternativas que promovam e valorizem cada individuo. Assim, iniUmeros momentos
sao propostos como: semana da mulher, desfiles, housekeeping week (uma semana
com menos controle), sdbado no parque, no intuito de criar “zonas francas de
sociabilidade” (BAPTISTA, 2007). Espacos e eventos em que cada membro de sua
equipe sinta e perceba a oportunidade de ser alguém para alguém, independente da
funcéo e dos papéis, onde cada um possa ser ele mesmo.

A geréncia do departamento, através dos supervisores de andar, solicita a

cada atendente o cumprimento dos padrbes de arrumacdo dos quartos, assim,
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toalhas, sabonetes, copos etc., encontram-se num local especifico. Porém, na

pratica foi comum, entre as camareiras observadas, a tentativa de fazer alteragbes

nessa padronizacdo em funcéo dos hdspedes.

-- Percebi que o héspede sempre colocava o piso na frente do vaso,
comecei a colocar nesse lugar, mesmo nao sendo o padrao do hotel,
pois sabia que estaria agradando o héspede, mesmo ndo recebendo
nada em troca (atendente de quarto contratada).

-- Acabo correndo o risco de ser repreendida, porém acho que com o
alcool e escova de dente (deixados pelo héspede quando partiu do
hotel) a limpeza fica melhor (atendente de quarto contratada).

Assim, por mais que a exigéncia seja pela colocagéo dos itens de acordo com

o padrdo, acabavam deixando segundo o critério adotado pelo cliente. Essa

gratuidade, percebida ao longo das observacdes, se manifestou nesse olhar

cuidadoso sobre o ambiente de trabalho.

Foi possivel perceber, na busca por observar e depois incorporar 0s gestos e

necessidades dos hdspedes, o desejo dessas camareiras de se fazem presentes, de

serem alguém por detras da invisibilidade.

-- A vida é tdo rotineira que é dificil fazer uma mudancga, o que
escapa da rotina € a percepcao de que o cliente gosta ou néo, sao
pequenos detalhes, como arrumacao dos pertences sobre a toalha
da pia, colocacdo do chinelo, se gosta que arrume a roupa; a gente
percebe logo no segundo dia dele no hotel (Atendente de Quarto
Contratada).

O que se evidencia nessas atitudes € que, quando essas profissionais

conhecem o sentido do seu trabalho, sdo capazes de atuar com boa vontade e com

abertura ao outro.

-- A diferenca entre fazer bem feito e mal feito estd em cada uma
(atendente de quarto contratada).
-- Tento agradar o hospede, arrumar do jeito dele, fago porque gosto
(atendente de quarto contratada).

Durante a pesquisa ficou nitida a expectativa das atendentes sempre que um

hospede deixava um apartamento, de ganhar uma gorjeta. Por detras da gratuidade

e da espontaneidade demonstrada por meio de detalhes e do cuidado, havia o

interesse em receber uma contrapartida, o desejo de uma retribuicdo. Na realidade,
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elas vinham se queixando das gorjetas. Em dezoito apartamentos observados
apenas um deixou gorjeta, foi possivel perceber que o gesto de retribuir através de
gorjetas acabou se tornando parte do contrato entre cliente e hotel, o bom
atendimento, o algo a mais ja estariam implicitos na diaria paga pelo héspede.
Godbout (2000, p. 216) aponta para esse fato ao comentar “[...] quanto mais existe
explicitacdo, mais nos aproximamos do contrato e menos livre € o gesto de retribuir”.

Mesmo assim, independente do fato se ganhardo ou ndo uma gorjeta, muitas
camareiras continuam fazendo bem feito, demonstrando que ainda existem “dadivas
gratuitas”, de que o ato de oferecer, para quem oferece muitas vezes € satisfatorio
em si mesmo, ndo havendo uma necessidade imediata de retorno (GODBOUT,
2000). “[...] Mesmo nao ganhando gorjeta, faco os apartamentos com carinho, tudo
bonitinho, tudo limpinho (atendente de quarto contratada)”.

E certo que muitos de seus gestos sdo deveres proprios da fungéo, porém
percebeu-se junto a algumas camareiras, a demonstracdo de aliancas entre elas
baseadas em acordos, ajuda mutua e solidariedade, amenizando o carater penoso
do seu dia a dia e o0 sentimento de obrigatoriedade na realizacéo das atividades.

Porém, essa ndo é uma realidade comum a todas, uma vez que da parte de
outras atendentes notou-se atitudes exatamente inversas. A prética destas
profissionais se restringe a executar a meta de trabalho estabelecida pela
supervisora. As relacdes que mantém com o hotel sdo de obrigacéo e linearidade,
“faco porque me pagam” ou “dou pouco porque me pagam pouco”.

O que foi possivel observar € que, quando ndo existem relacdes e trocas
entre 0os envolvidos, quando as relagbes se atém ao contrato, abre-se espago para
0s “cambalachos”, para os trabalhos mal feitos e para a desconfianca “[...] Esta
vendo, ndo tem necessidade de passar o aspirador, da para ver que esta limpinho, é
s6 a gente passar o rodo, e fica como se tivéssemos aspirado (atendente de quarto
cooperada)”.

Nesse momento foi possivel perceber que diante da auséncia de vinculos e
de trocas mais profundas, o que permanece sao as bases do contrato, ou seja, a
remuneracao em funcado de uma producao.

Por mais que houvesse a exigéncia de um trabalho com qualidade e padréo,
ficou claro que nenhuma orientacédo transmitida consegue alterar o0 comportamento
dessas camareiras, porque, nha realidade, ndo existe nenhuma abertura,

espontaneidade ou mesmo gratuidade dessas em fazer além do necessario.



79

A dadiva realmente s6 pode existir quando a liberdade transpde a obrigacao,
guando o funcionéario é capaz de dar algo a mais do que somente o solicitado no

contrato.

3.5 Relagéo entre as camareiras

Apesar de ser um trabalho com rigidos padrbes de execucdo, todos os
membros desse departamento, governanta, supervisoras de andar e atendentes de
guarto, sabem que cada uma tem uma identidade, uma personalidade de trabalho,
como se fosse uma “caligrafia da limpeza”. Existe um reconhecimento, por parte da
chefia, de quem arrumou o apartamento, percebido na observacdo dos detalhes
(ordenamento das amenities, limpeza do carpete, dobra do lencol, colocacédo de
travesseiros etc.) “[...] Cada uma de nos possui um diferencial, um carater, uma
formacdo, umas gostam da cama mais bonita, outra da limpeza do Box (atendente
de quarto contratada)”.

Serdo a atencdo e o cuidado na execucao dos pequenos detalhes que
apontardo para a Supervisora a qualidade ou ndo de uma atendente? Seu
diferencial ndo se encontra somente na rapidez e na produtividade, mas também na
demonstracao de um interesse pelas atividades e por uma autonomia propria vinda
da sua pessoalidade no trabalho.

As atendentes de quarto cooperadas, quando solicitadas pelo departamento
de hospedagem, sdo alocadas em andares de acordo com a necessidade do hotel.
Como nunca sabem para que andar serdo deslocadas, procuram saber, logo que
chegam ao setor, qual é a camareira da casa responsavel pelo andar, denominadas
de “as donas do andar”.

Muitas destas camareiras vindas de cooperativas sonham em ser efetivadas
um dia e sabem que isso dependera de trabalhar sem erros e deslizes. A0 mesmo
tempo, sabem da importancia de estabelecer relacbes e trocas mais proximas com
as profissionais da casa. A presteza em ajudar, a manutencdo da ordem nas
rouparias do andar, a conservagdao dos carrinhos de limpeza, sao detalhes,
espontaneos e gratuitos, demonstrando o interesse em construir aliancas e relacdes

entre elas.
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-- Deixo tudo organizado, as donas dos andares avisam quando a
cooperada € boa (atendente de quarto cooperada).

-- Faco bem feito procurando agradar ao héspede, procuro ser vista
pelo supervisor e pela camareira, porque quero ser contratada
(atendente de quarto cooperada).

-- Gosto de deixar organizado o carrinho no dia anterior, pois as
donas dos andares (atendentes de quarto fixas) avisam quando a
cooperada é boa. E fundamental uma indicagéo para eu conseguir
ser efetivada na funcéo (atendente de quarto cooperada).

Esse interesse em estabelecer relacbes com as camareiras da casa depende
do interesse individual de cada uma. Nao necessariamente todas almejam uma
contratacao futura, a falta de requisitos para a vaga, como o segundo grau completo,
0 cansaco de lutar por uma efetivagédo, a auséncia de perspectiva as mantém como
profissionais que ndo conseguem ou mesmo nao tém interesse em estabelecer
vinculos com o hotel.

Para esse grupo de cooperadas, o relacionamento entre elas e as contratadas
€ quase impossivel de se estabelecer, percebem uma hostilidade logo no inicio,
dificultando ainda mais a transposicdo das barreiras existente entre elas “[...] Tem
que tomar cuidado sempre, pois tem gente de olho na gente (atendente de quarto
cooperada)”.

Os comentarios e relatos dessas profissionais sdo de que prevalece no
ambiente de trabalho um clima de muita fofoca. Sentem muita dificuldade de
penetrar no grupo ja formado, apontando, que quando n&o existe a circulacao das
leis da hospitalidade e da dadiva, o que se instaura sdo a hospitalidade e a
rivalidade “[...] Cada um por si, cooperada com cooperada e da casa com da casa
(atendente de quarto cooperada).

As relacbes que poderiam estar sendo construidas e mantidas por meio da
abertura ao outro, do acolhimento e da dadiva cedem diante da individualidade e da
competitividade. A diminuicdo dos vinculos entre elas aumenta ainda mais o
distanciamento de ambos os lados.

O sistema de flexibilidade de mao de obra adotado pelos hotéis € o que acaba
fazendo aflorar o desequilibrio entre essas profissionais. A ado¢cdo de uma politica
de remuneragdo extremamente distinta e de uma auséncia de vinculos
empregaticios entre elas e o hotel sdo alguns dos fatores que aumentam as

barreiras nos relacionamentos entre os dois grupos (contratadas e cooperadas).
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O prestigio conseguido por algumas pelo fato de serem contratadas, de terem
uma seguranca no emprego, aumenta a sensacgéo de discriminagcdo por parte das
gque ndo se encontram em tal situacdo “[...] A pessoa sente-se inferior como
cooperada, ndo tem vinculo com a empresa, nao € registrada (atendente de quarto
cooperada).

Foi possivel perceber, durante a pesquisa, 0 quanto 0s aspectos econémicos
comprometem as trocas e as relacfes. Nao importa se fazem a mesma atividade e
sdo membros da mesma equipe, 0 que as diferencia e as distancia € o quanto
ganham “[...] As cooperadas se sentem inferiores, mas para mim somos todas iguais
(atendente de quarto cooperada).

Reforcando ainda mais essa distingdo entre cooperadas e contratadas, a
administracdo do hotel solicita que as cooperadas usem de um banheiro diferente do
das demais e o cumprimento de um horario de trabalho distinto.

Pelo fato de nao criarem relagdes com o hotel, essas profissionais realmente
se sentem exploradas, percebem que estdo naquele local de trabalho somente para
cumprir uma quota de limpeza diaria dos apartamentos e sdo vistas somente quando
cometem falhas “[...] Sinto falta de comentarios positivos e elogios no meu dia a dia
(atendente de quarto cooperada)”.

A prépria governanta reconhece problemas na adocdo dessa politica de
flexibilizacdo da mao de obra. O fato de essas profissionais ndo estabelecerem
vinculos as prejudica, impedindo de terem uma visdo do contexto do hotel e o da
estrutura do departamento de hospedagem. Passam a ter um “foco do trabalho
muito disperso”, uma vez que a cada dia trabalham em um hotel diferente.

No caso especifico do hotel pesquisado, gerir essas profissionais, exigindo o
cumprimento de padrbes e qualidade de uma rede internacional de hotéis, € uma
tarefa &rdua principalmente para os supervisores de andar.

Existe um consenso, entre todas as atendentes de quarto cooperadas
observadas e entrevistadas, de que o emprego fixo e registrado resgata a dignidade
dessa funcao”[...] Nao quero isso para mim, vejo minha mée, que trabalhou a vida
toda, estd cheia de problemas de salde; mas se houvesse registro pareceria
melhor, o emprego € importante (atendente de quarto cooperada)”. Sao inUmeros 0s
comentarios que depreciam essa funcdo, porém na iminéncia da haver a

possibilidade de uma seguranca financeira, essas mulheres acabam esquecendo as
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agruras do seu dia a dia” [...] O que te segura € o emprego (atendente de quarto
contratada).

Outro aspecto a ser considerado nas relacfes entre as atendentes éi a troca
de conhecimento sobre a execucéo das tarefas. Além do treinamento que recebem,
a prética do servico € beneficiada por compartilharem juntas dicas, métodos,
cuidado, contribuindo tanto para a adequac&o de habilidades e conhecimento
referentes a necessidade do hotel como para criar vinculos entre elas.

A forte pressdo diaria para cumprir a meta de limpeza dos apartamentos
propicia o estabelecimento de relagcfes entre elas, a ajuda mutua se faz necessaria
inUmeras vezes. Porém, como elas proprias citam, essa ajuda s6 se estabelece se
houver a confianca, a certeza de que “[...] no momento eu te ajudo, mas sei que

guando precisar vocé também vai me ajudar”.

3.6 Relacao entre as camareiras e os hdspedes

A relacdo das camareiras com o0s hdspedes é restrita, mas, mesmo assim
tentam estabelecer algum contato. Percebeu-se durante a pesquisa que,
principalmente nas atendentes contratadas pelo hotel, isto era uma constante. A
cada hospede novo, que permanecera por um periodo maior que dois dias,
procuram conhecer quais suas caracteristicas para, assim, conseguir personalizar
suas atividades. A partir de um olhar mais individualizado e particular para ele, a
atendente se detém nos minimos detalhes, num cuidado minucioso, para saber

como guardar a roupa do héspede, em como deixar 0S seus pertences.

-- Sei que ele vai viajar, pois ndo vejo a escova de cabelo e a de
dente. (atendente de quarto contratada).

-- Logo depois de dois dias j sei como ele gosta de deixar as coisas.
(atendente de quarto contratada).

O hotel dispbe de apartamentos que sdo ocupados para periodos longos,
sendo adaptados para se tornarem a residéncia dos hospedes durante o periodo de
permanéncia. Nesse tipo de acomodacdo o trabalho da camareira passa a ser

visivel e inUmeras vezes € o diferencial. Durante o periodo de observacdo, faziam
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guestdo de dizer quem morava, a nacionalidade, em que empresa trabalhava, as
fotografias da familia, seus habitos e costumes, além de sua organizacdo pessoal
“[...] Conheco meus héspedes pelos detalhes (atendente de quarto contratada).

Percebeu-se, nas atendentes dos apartamentos residenciais, que as
camareiras envolvidas na arrumacgéo desse tipo de acomodacao parecem transpor o
cuidado que elas tém com a propria casa. Seus relatos sédo ricos em detalhes sobre
o hospede, sua familia, seu jeito de ser, como se estivesse introduzindo o
pesquisador em seu mundo patrticular.

Assim, ficou claro que as relagbes entre as camareiras contratadas e o
hospede se tornam personalizadas pelo fato de delas acompanharem sua
permanéncia e aprenderem sua maneira pessoal de ser. O que circula € o olhar
atento, a delicadeza, demonstrando sua presenca, assim, mesmo que invisivel o
encontro entre ambos, torna-se visivel a relacdo de cuidado e acolhimento entre elas
e 0 hospede. Este é o seu diferencial, sua individualidade, o quanto de cada uma é

colocado na tarefa, dando prestigio e valor a funcao.
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CONSIDERACOES FINAIS

Misturam-se as almas nas coisas. Misturam-se as coisas
nas almas. Misturam-se as vidas e, € assim que as
pessoas e as coisas misturadas saem cada qual de sua
esfera e se misturam. (MAUSS)

Este estudo possibilitou uma aproximagdo ao universo de trabalho das
camareiras e perceber sua atuacdo a partir das relacdes que permeiam sua
realidade. Por mais que essas profissionais tenham suas atividades engessadas por
rotinas, padrées e normas, a pesquisa permitiu ver com mais clareza a manifestacao
da hospitalidade e da dadiva nas relacdes entre elas, gestores e hdspedes.

Durante a pesquisa foi possivel confrontar os dados obtidos com base na
literatura especifica da area, com os levantados ao longo do periodo de observacgao
e entrevista, o que levou a conhecer mais detalhadamente o trabalho das
camareiras.

Apesar de ser uma funcdo vista como predominantemente feminina,
observou-se uma mudanca de tendéncias nesse perfil profissional com a crescente
contratacdo de mao-de-obra masculina. Mesmo assim percebe-se que ainda
permanece o estere6tipo de ser uma atividade feminina. Considera¢gdes como, “[...]
toda mulher estd apta a desempenhar essas atividades, pois € um trabalho
domeéstico” e “[...] desde que o mundo é mundo, genética e antropologicamente,
ainda prevalece a idéia de que € a mulher que executa as atividades do lar”, acabam
determinando, segundo o0s supervisores, a manutencdo na industria hoteleira de
uma “[...] cultura feminina no setor de governanca”.

Predomina nos artigos que tratam de investigacdo sobre as camareiras a
descricdo de serem profissionais que executam atividades de baixa qualificacéo,
sendo mal remuneradas e com desprestigio social. Elas mesmas, embora déem
importancia a seu trabalho, sdo conscientes do desprestigio de sua funcdo. Uma
delas afirmou: “[...] a atendente € uma das partes principais do hotel, mas na
sociedade, infelizmente, ndo temos o mesmo valor”. Esse aspecto é confirmado pelo
relato de outras camareiras que se sentem inferiores em relagcdo aos outros

profissionais e acabam muitas vezes mentindo sobre a sua ocupacao.
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Se permanece em grande parte essa desvalorizagdo, no hotel pesquisado ha
uma busca efetiva, por parte da geréncia, de valorizacdo dessa profissional. O
Departamento de Hospedagem adota, como politica de gestdo de pessoas, um
cuidado mais personalizado, tentando conhecer mais detalhadamente cada uma de
suas funcionarias. Eles partem do pressuposto de que “[...] O jeito como se arruma,
se veste, acaba refletindo na arrumacdo do apartamento dela; vocé consegue
identificar a personalidade dela”. Essa percepcdo, por parte dos gestores, da
existéncia de uma relacdo entre as caracteristicas pessoais e a forma de conduzir a
vida profissional, facilita a organizagdo e o planejamento das atividades delas, bem
como nos critérios de avaliacdo, o que deve ser mais enfatizado.

Assim, nos apartamentos que exigem um maior cuidado nos detalhes e mais
perfeccionismo sdo enviadas as camareiras que, por meio de suas caracteristicas
pessoais, demonstram maior aptiddo para desempenhar essas exigéncias. Ja nos
apartamentos em que o critério é rapidez e qualidade, a atendente encaminhada
sera a que demonstra isso no dia a dia, ou seja, a que chega no horario ou mesmo
antes dele. Enfim, pequenos detalhes que auxiliam a chefia a planejar mais
eficazmente as atividades do setor.

A politica de gestéo do hotel tenta valorizar cada membro de sua equipe, mas
essa percepcao depende também de como ela se sente e valoriza seu proprio papel.
Por isso é possivel observar camareiras que se sentem desvalorizadas e outras que
valorizam seu préprio trabalho. A percepcédo de que é possivel fazer diferente, de
dar personalidade ao trabalho “[...] de ndo fazer um trabalho como rob6”, é o que as
fazem reconhecer sua importancia e seu valor.

Para a admissdo na funcdo de camareira normalmente ndo havia muita
exigéncia, o fato de ser mulher e exercer as funcdes domésticas, pressupunha que a
pessoa estaria apta a executar as tarefas. No entanto, o que se percebe na industria
hoteleira ¢ um aumento na exigéncia de formacdo e qualificagcdo dos seus
profissionais. No caso especifico do hotel pesquisado contratam somente
camareiras(os) com segundo grau completo, com experiéncia anterior. Em funcéo
dessas exigéncias, muitas candidatas, mesmo tendo esses pré-requisitos, procuram
acrescentar diferenciais fazendo cursos profissionalizantes.

Essa exigéncia por padroes de qualidade e ritmo de trabalho acaba levando
as camareiras a sentirem seu trabalho mais valorizado, o depoimento de uma delas

salienta:“[...] houve um ganho consideravel no meu padrdo de desempenho e de
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qualidade de meu servigo, percebi isso nos elogios que ganhei das governantas de
outros hotéis”. Isso mostra que, além do aprendizado obtido por meio de cursos
paralelos, ha também um ganho de conhecimento e habilidades adquirido na propria
realidade pratica do hotel.

Durante a pesquisa, procurou-se detectar como as camareiras véem e
sentem seu trabalho e as relagbes que elas estabelecem nele. Com relagdo ao
trabalho foi possivel perceber aspectos negativos e positivos. Como negativos foram
apresentados 0s seguintes aspectos: o trabalho arduo, o isolamento e a solidao, a
pressao por producao e a execucgao de atividades simples e rotineiras.

Para as camareiras e para o0s proprios gestores, trabalhar diariamente
cumprindo uma meta de arrumacéo de dezesseis apartamentos por dia, executando
na maioria das vezes a mesma sequéncia de atividades, € uma das principais
caracteristicas negativas da funcdo. Por mais que a geréncia tente “[...] reduzir para
catorze o numero de apartamentos a ser limpos por funcionarios, de forma a manter
equilibrada a relacdo entre qualidade e quantidade”, ela tem claro a nocdo de que a
tarefa executada pelas camareiras € “[...] macante, puxada e pesada” e que numa
perspectiva de médio prazo acaba comprometendo sua saude. Para a geréncia,
buscar uma reducdo da produtividade € uma “[...] questdo de ser justo com o ser
humano”.

O comprometimento da saude é percebido e sentido por todas as camareiras
pesquisadas. Todas sabem que € uma profissdo temporaria, de alguns anos, mas
depois terdo que abandonar por incapacidade fisica. As dores nas costas, nas
pernas e nos bragos sao os maiores danos causados pelas atividades repetitivas a
gue se submetem. Nenhuma delas aponta essa carreira para suas filhas: “[...] Pago
uma escola para minha filha, pois quero algo melhor para ela”.

No contato direto com essas profissionais foi possivel perceber o isolamento
gue enfrentam no trabalho. Uma camareira comentou “[...] trabalho como se
estivesse na minha casa, assim me sinto menos solitaria”, outra “[...] ou¢o musica
para ndo me sentir s¢”, cada uma tentando encontrar uma forma de conviver com a
solidéo caracteristica da fungéo.

As atividades rotineiras e simples também foram apontadas como
caracteristicas negativas da atuacao das camareiras. Embora na rotina de hotel haja
um dinamismo em funcdo da oscilacdo de diferentes solicitacbes dos hospedes,

caracterizando para os supervisores o trabalho no hotel, como “[...] um local em que
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prevalece um ambiente dindmico, a cada dia h4 uma atividade nova’, para as
camareiras, suas tarefas ndo séo afetadas por esse dinamismo, o trabalho é sempre
0 mesmo, rotineiro e pesado “[...] a vida é tdo rotineira que é dificil fazer uma
mudanca, 0 que escapa da rotina é ter a percepcdo daquilo que o cliente gosta ou
nao”. Por mais que mude o tipo de hdspede, seu prestigio, sua influéncia, elas
continuardo fazendo as mesmas atividades.

Os aspectos gratificantes e valorizados pelas camareiras foram apontados
guase unanimemente como sendo a estrutura e a filosofia do hotel, as condi¢cdes
favoraveis de trabalho, os treinamentos oferecidos e as politicas de gestdo desse
setor. A valorizacdo desses aspectos deve-se principalmente, porque muitas
entrevistadas tém clara a nocado de que outros hotéis ndo utilizam a mesma politica.

Como vem sendo adotada por outros hotéis a politica de gestdo do
Departamento de Hospedagem do hotel pesquisado propicia uma maior autonomia e
confianca aos seus funcionarios. Percebe-se que, num trabalho simples e rotineiro
como o das camareiras, a possibilidade de essas profissionais trabalharem com
autonomia aumentara sua responsabilidade de fazer bem ou mesmo melhor que o
solicitado suas tarefas, consequentemente se sentindo mais valorizadas e
motivadas.

A adocdo desse modelo de autonomia prioriza o contato individual, a
orientacdo especifica e detalhada das atividades a cada funcionaria. “[...] Quando
avaliamos os nossos membros de equipe, ndo avaliamos somente a producdo. Ha
uma preocupacado enorme em que as pessoas se desenvolvam, que elas sejam
felizes fazendo o que fazem”.

Para as camareiras a autonomia e a confiangca sdo os dois aspectos que
fazem com que se sintam pessoas e ndo apenas mais uma engrenagem no
processo. Sentir que sdo capazes, que lhes depositam confianca é o que diminui o
fardo de suas atividades.

Muitos hotéis de luxo continuam adotando politicas de gestdo de pessoas
atreladas a uma visado tecnicista, focada em treinamentos em normas e rotinas, em
controles e na exigéncia precisa do cumprimento de padrdes. Nesses hotéis, o papel
das camareiras é considerado a partir da 6tica de um trabalho “sujo” e suas

atividades ligadas estritamente a limpeza.
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Além desses aspectos, diretamente vinculados a forma de gestao do Servico
de Hospedagem, o contato com o hdéspede, saber que alguém depende do seu
trabalho foi outro aspecto considerado gratificante da funcao.

Para um hotel disponibilizar um servico que efetivamente supra a expectativa
do héspede depende forcosamente de pessoas que tenham aptiddo e percepcao
dos inimeros detalhes que envolvem o acolhimento. O processo de acolher o
hospede implica o envolvimento de toda a equipe em torno dos pressupostos da
hospitalidade e da dadiva.

No que diz respeito as relagbes que as camareiras estabelecem no trabalho,
devemos considerar diferentes dimensdes: delas com elas mesmas, delas com os
gestores e delas com os hdspedes.

Entre elas o que prevalece é a dimensdo da ajuda, gratuidade,
companheirismo. A circulacdo de gestos que veiculam essas atitudes favorece um
clima de solidariedade, possibilitando a formacdo de aliancas, de ajuda mutua e
coleguismo que amenizam a soliddo da funcdo. Na sua auséncia, percebe-se que as
trocas se restringem a normas, ninguém da além do estipulado, prevalecem nas
relacdes a individualidade, a competitividade e a indiferenga.

Quando nas relac¢des transparece a confianga de ambos os lados, quando as
camareiras sabem que, mesmo na auséncia do outro, 0S compromissos e acordos
feitos informalmente serdo mantidos, a pressdo propria do trabalho diario é
amenizada com a certeza de que alguém esté aberto a ajudar.

Nesse universo, é preciso levar em conta a contratacdo, por parte do hotel, de
uma mao-de-obra proveniente de cooperativas de trabalho alterando
significativamente a construcdo e a manutencao dessas relacdes. A falta de vinculo
empregaticio e as discrepancias salariais aumentam a desigualdade social entre
elas, contribuindo para um distanciamento entre as mesmas.

Entretanto, n&o necessariamente esse distanciamento predomina nas
relacbes entre elas, uma vez que existem diferentes interesses entre essas
profissionais sem vinculo empregaticio. De um lado, aparecem as que ja se
encontram desanimadas da luta por um emprego fixo e acabam atuando sem ideal e
sem perspectiva futura. De outro, encontram-se profissionais tentando uma
efetivacdo futura. Essas sabem que, a cada dia, abre-se uma nova oportunidade de
serem vistas pelo grupo de camareiras fixas do hotel. A ajuda, a gratuidade, a

espontaneidade, o interesse em aprender como trabalhar d&o inicio a construcéo de
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vinculos entre elas. Cada encontro, cada troca é a oportunidade que elas encontram
para se fazerem presentes.

Essas profissionais provenientes de cooperativas sabem que cumprir um
trabalho no prazo, de acordo com os padrOes estabelecidos pelo hotel é aspecto
importante que serd visto principalmente pelos supervisores. Porém, uma indicacao
efetiva para uma vaga depende das aliancas que elas conseguirem estabelecer com
as demais. Para as camareiras contratadas, essas relacdes necessitam de abertura
ao outro, de atencao, pelo qual se percebam “[...] pessoas que tenham a mesma
preocupacao nossa com o trabalho, tenham capricho e interesse, assim elas nao
destoam do grupo e facilita o trabalho de todas”.

Dessa forma, para as profissionais sem vinculo empregaticio, conseguir uma
indicacdo dependera diretamente da construcdo de relacbes nas quais circulem a
hospitalidade e a dadiva entre elas e a camareira fixa do hotel, caso contrario
continuarao prevalecendo o distanciamento, a auséncia de lacos e a sensacao de
serem estranhas no grupo.

Num mundo baseado na network, nas redes de relacionamento, essas
profissionais, mesmo ndo conhecendo esse conceito, demonstram na pratica
conhecer a importancia das relagées. Encontram nas trocas entre elas o sentido
para o que fazem e conseguem, com isso, projetar alternativas e perspectivas para
sua vida profissional.

E igualmente importante a relagio das camareiras com os gestores. Para a
governanta o cuidado dessa relacdo € imprescindivel para o bom andamento do
setor “[...] pode existir uma filosofia no hotel, porém o que alivia o dia a dia macante,
sao as relacdes que as camareiras mantém entre elas e os supervisores”.

Nesse sentido, ha uma preocupacao, por parte do hotel, por meio da gestao
de Recursos Humanos e da gestdo do Servico de Hospedagem em valorizar as
relacdes entre todos os funcionéarios do hotel.

A gestdo de Recursos Humanos tem a seu encargo disseminar para todos 0s
membros de equipe a filosofia de trabalho do hotel. Seu foco é deixar claro para os
funcionarios seu papel e a importancia de um ambiente positivo e cooperativo para
se alcancarem os resultados. Para isso, desenvolve treinamentos institucionais e
comportamentais voltados a valorizar cada membro de equipe. Para as camareiras

esses treinamentos sdo importantes, pois “[...] ensinam a importancia de sorrir para
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0 outro, de perceber como vocé esta se sentindo, de dar animo para o colega, é um
treinamento focado no outro, assim, se vocé esta bem, vai trabalhar bem”.

Além disso, promovem e divulgam a filosofia do hotel, por meio de frases
colocadas em locais estratégicos contendo os dizeres “escolha sua atitude, faca-se
presente, alegre o dia de alguém, divirta-se”, transparecendo e evidenciando o
interesse do hotel em construir relagbes entre seus funcionarios baseada na
colaboracéo entre todos os membros.

Se a geréncia de Recursos Humanos apresenta o “porqué” de trabalhar no
hotel, cabe a geréncia do Servico de Hospedagem a missédo de orientar o “como” e
“para que” trabalhar no departamento. Dessa forma, a gestdo de pessoas passa a
ser considerada como funcdo essencial das chefias desse setor “[...] Estar atento a
cada pessoa, fazer a interface emocional e motivadora € o que faz com que
efetivamente o setor caminhe”.

Diferentemente de uma visdo tecnicista, restrita ao planejamento e
acompanhamento dos padrdes de producéo e qualidade das profissionais, no hotel
pesquisado, encontramos uma gestdo preocupada com cada membro da equipe.
Para uma das supervisoras entrevistadas “[...] quem faz a gestdo de pessoas somos
nos, supervisores de andar, na medida em que percebemos e acompanhamos de
perto a motivagao e o interesse de cada camareira em trabalhar com qualidade e
cumprindo a meta diaria de producao”.

Essas chefias do hotel, ao longo de sua experiéncia profissional, adquiriram
uma sensibilidade em perceber a “caligrafia” de limpeza propria de cada camareira.
Percebem no perfeccionismo, no padrdao de limpeza, nos cuidados a mais, na
arrumacao do carrinho, a profissional que executou.

Por mais que exista um padrdo extremamente rigido no trabalho das
camareiras, valorizam e reconhecem a individualidade de cada uma na execuc¢ao da
atividade. Sabem que cada camareira é uma pessoa com personalidade propria,
cabendo a supervisora administrar as indmeras caracteristicas distintas entre elas.

Os momentos de encontro entre camareira e supervisora sado oportunidades
de olhar atentamente o funcionario e de perceber como esta seu interesse pelo
trabalho. A conversa informal sobre sua saude, familia, a abertura para ouvi-la,
reaviva os lacos e as trocas entre elas.

Ficou evidente que as relacdes entre chefia e camareira, ndo sao construidas

somente com 0 cumprimento de regras ou mesmo com sua auséncia, mas se
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mantém e ganham significado a medida que as trocas sao feitas por pessoas que
dao e recebem ao mesmo tempo.

Apesar de a geréncia estimular suas chefias a desenvolverem um olhar
individualizado, numa busca pelo cuidado e manutencdo das relacdes, nao
necessariamente essa solicitagdo é acatada por todos. Durante a pesquisa, num
determinado periodo prevalecia um clima de descontentamento no setor. A geréncia
percebia a presenca de uma chefia sabotando essa filosofia de trabalho. Por detras
das reclamacdes e pedidos das camareiras, ela comentava “[...] sinto a inveja
contaminando as relagdes e uma chefia consegue ter o poder para isso”.

Essa contaminagcdo das relagbes abalou o ambiente de trabalho do
departamento. Houve um aumento de fofocas e intrigas e uma desmotivacédo e
desinteresse pelo trabalho. Percebeu-se, que quando a confianca é abalada, as
relacbes voltavam a se manter exclusivamente pela regra, pelo combinado,
cumprindo as normas, ninguém dando além do estabelecido.

A geréncia, mesmo tendo nocdo de que as relacdes podem ser facilmente
quebradas e, ao contrario da hospitalidade, pode aflorar a hostilidade, sabe que
esse é o risco de se trabalhar num setor onde predomina o trabalho de pessoas para
pessoas.

Festas, encontros, passeios, sdo promovidos pela geréncia como forma de
criar novos espacgos, em que seja possivel a convivéncia entre todos os membros do
departamento, independente da funcéo e cargo de cada um. Com isso possibilita por
meio desses momentos, que seus funcionarios, mediante a abertura ao outro,
sejam alguém para alguém, exercitem a hospitalidade e a dadiva entre si.

Beneficios, salarios, prémios, na realidade, ndo sdo suficientes para motivar
as camareiras a trabalharem com qualidade e mantendo a produtividade. E
fundamental edificar relacées cuja esséncia se dé com base nos detalhes, no
cuidado e na atencdo dada a cada uma individualmente.

A literatura especifica de hotelaria, ao comentar sobre os hotéis de luxo,
evidencia a importancia de que, para oferecer um tratamento exclusivo ao héspede,
deve haver uma proporcionalidade relacionada ao tratamento dispensado ao seu
funcionario. Porém, como diferenciar o trabalho das camareiras, se “[...]
housekeeping, apesar de ser a esséncia do hotel, ndo aparece e nao faz contato

com o héspede?” Como demonstrar esse algo a mais “[...] numa empresa de cultura
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americana pelo qual os héspedes buscam rapidez, conforto, limpeza e
impessoalidade?”

O maestro Gil Vicente, no Seminario Internacional Sociedade e Trabalho, em
2006, promovido pelo SESC/SP, deu uma pista para responder a essas perguntas,
ao comentar que o que diferencia um musico a tocar uma peca composta ha anos e
executada por milhares de musicos, € 0 seu toque pessoal, sua interpretacdo, sua
forma de ouvir e sentir a musica.

Num paralelo a essas palavras do maestro, foi possivel perceber as
camareiras. As relacdes que elas mantém com o hdéspede, gestores e entre si, numa
similaridade entre a interpretacdo do musico e a partitura, dependem do toque de
cada uma.

Para muitas camareiras, saber que existe um héspede longe da familia, em
viagem de negdcios, a motiva a trabalhar pelo fato de que existe alguém que
depende do seu trabalho. Consegue estender sua atuacéo, percebendo nos
detalhes, cada individuo que se hospeda “[..] Conheco os hospedes pelas
mudancas que eles fazem nos objetos, se falta escova de dente, o local que deixa a
escova de cabelo”

Nas relacdes das atendentes de uarto com os hospedes, elas tém clara a
necessidade de um atendimento personalizado e de um servico com qualidade,
justificado em funcdo do valor de uma diaria paga pelo apartamento. Sabem
igualmente que o hdéspede consegue identificar um servico bem feito, mas
dificilmente consegue identificar quem o fez.

No entanto, embora seja uma prestacdo de servigo oculta, na pratica existem
clientes que conseguem identificar quando algo a mais € oferecido, algo que néo
esta contido nas regras, nas normas e nos padrdes estabelecidos pelo hotel. Para
uma das atendentes entrevistadas “[...] ndo da para trabalhar de forma mecéanica, o
héspede acaba reclamando que ndo deram importancia para ele”.

Para as camareiras, trabalhar em uma funcdo em que raramente sao
identificadas encontra significado quando ganham visibilidade por meio das relacbes
entre elas e gestores. E 0 momento da construcdo de aliangcas, de serem
espontaneas, quando elas demonstram que sdo pessoas e encontram um valor
naquilo que fazem.

As profissionais sabem que o que dinamiza e gratifica o seu dia-a-dia € esse

cuidado, essa atencao recebida. Diante da invisibilidade de sua tarefa, o que lhes
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trara sentido, sera o fazer bem feito. Espera-se uma gorjeta, uma palavra, um sorriso
tanto do héspede quanto da supervisora, porém, mesmo quando ndo recebem
continuam fazendo, numa constatacdo clara do ciclo da dadiva, em que, néo
necessariamente, se recebe de quem se deu e de que é possivel dar sem querer
retorno imediato.

Sennett (2006) explora essa dimensdo em seus estudos com trabalhadores
manuais. Para ele existe uma busca pela qualidade na execucéo e fabricacdo de
algo, como se fosse uma “pericia” que cada trabalhador desenvolve consigo proprio.
Numa visdo mais abrangente seria: fazer algo bem feito simplesmente por fazer,
importando a qualidade e a beleza do que foi feito. E esse espirito que estaria por
detrds do orgulho dessas profissionais em fazer bem feito, mesmo executando
tarefas aparentemente menos qualificadas.

A gestdo de pessoas na hotelaria se enriqueceria a partir de um olhar mais
abrangente sob o conceito da dadiva e da hospitalidade ampliando a visdo da
importancia das relacdes dos individuos no trabalho. Abrir-se-ia a oportunidade de
um olhar sobre os individuos e suas interdependéncias.

Construir equipes, parcerias, relacdes de confianga exige uma visdo que se
diferencie da pratica comum nas organizagfes, de ver as pessoas como um exército
de méao-de-obra a espera de oportunidade. A politica simplista adotada por muitas
empresas e hotéis de demitir e contratar esquece que o0 que alicerca uma empresa
sdo as pessoas. Manter profissionais motivados, compromissados depende do
interesse da organizagao em ver seus profissionais ndo somente como um recurso,
mas enquanto pessoas que, com base em suas relacdes e trocas dinamizam a
empresa.

O desafio para a gestdo de pessoas é de buscar formas de atuacdo que
valorizem o0 encontro, o contato pessoal, a experiéncia compartilhada, ou seja,
momentos em que, quando se olha o outro, se vé outra subjetividade, outro rosto,
outro sonho. Pois, mais que permaneca nas organizacfes uma Otica mecanicista,
voltada para a eficiéncia, aproveitamento e produtividade, a gestao de pessoas pode
contribuir, criando momentos em que o0s profissionais possam exercer a
hospitalidade, a abertura ao outro, a solidariedade.

Treinamentos, beneficios, politica de remuneracdo, sozinhos ndo garantem
uma gestdo de pessoas eficaz. Fidelizacdo e parceria sdo construidas quando a

organizacdo € capaz de incorporar e exprimir a importancia das relagdes,
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conseguindo transformar continuamente os vinculos em recursos. Vinculos que séo
fruto de uma rede de sujeitos que agem segundo uma légica que compreende a
pluralidade de identidades e interesses, partilhados na criacdo de bens e servigos
com um intenso conteudo relacional (DONATI, 2001).

Falar de acolhimento, hospitalidade, é englobar dimensdes essenciais dos
seres humanos, como a dependéncia e o cuidado, demonstrando o quanto o ser
humano é fragil. Parece urgente recuperar entre os homens a sensibilidade em favor
da solicitude, num esforgo para enfrentar as forcas do individualismo, da negligéncia
e do consumo.

Valorizar o conceito da dadiva e da hospitalidade torna-se fundamental, uma
vez que eles se misturam na dinamica das relacdes entre individuos, gestores e
hospedes, de uma maneira bastante simples, profunda e imperceptivel, dependendo
apenas do olhar dos atores.

Perceber e falar sobre a dadiva nas relacdes no ambiente de trabalho
hoteleiro parece estar na contraméo da realidade da sociedade moderna, porém
acredita-se na necessidade imperiosa de resgatar a importancia do humano, dessa
maneira faco minhas as palavras de Mauss (2000), de que “[...] foi considerando o
conjunto que pudemos perceber o essencial, 0 movimento do todo, o aspecto vivo, o
instante fugitivo em que a sociedade, em que 0os homens tomam consciéncia

sentimental de si proprios e da sua situacao frente a frente com o préximo.”
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ANEXO A: INSTRUMENTO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

1. Dados e informacg@es sobre o hotel, obtidos com a Geréncia do Departamento
de Hospedagem.

Estrutura

Organizacéao
Caracteristicas
Critérios de selecéo
Formas de contratacao
Treinamento
Beneficios

2. Dados e informacgdes sobre o Departamento de Hospedagem, obtidos com a
Assistente de Geréncia e com os Supervisores de Andar.

Estrutura

Organizagéo do setor
Numero de funcionarios
Producéo do setor
Perfil das camareiras
Vinculos empregaticios
Avaliacéo e controles

3. O trabalho das camareiras, dados obtidos nas entrevistas com as Atendentes
de Quarto.

Idade

Escolaridade

Estado civil

Experiéncia

Vinculo empregaticio

Apresentacao

Sequéncia das atividades

Controles e relatérios das atividades
Planejamento do dia

Uso e reposicdo de matérias e suprimentos

4. Relag0des de trabalho, dados obtidos com todos os membros do
Departamento.

Existem parcerias?

Alguém ajuda o outro?

Fofocas?

Quais os momentos em que é possivel conversar?
Possui amigos no trabalho?

Como séo dadas as gorjeta?

Se sentem invisiveis?



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

