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RESUMO

O turismo é uma das industrias que mais tem gerado emprego e renda, segundo
dados da OMT, as atividades caracteristicas do turismo sdo responsaveis pela
geracao de 6% a 8% do total de empregos no mundo. Ainda de acordo com a OMT,
0 mercado de viagens internacionais representa 30% das exportagcdes mundiais de
servicos e equivale a 6% do valor total dessas exportacdes. Essas magnitudes Ihe
conferem o quarto lugar no ranking das atividades geradoras de receitas cambiais,
atrds apenas das industrias de combustiveis, de produtos quimicos e
automobilistica. Nesta perspectiva, o presente estudo tem como objetivo de analisar
gue a Gestdo de Pessoas, adotada por um dos hotéis representativos da rede
hoteleira do municipio de Tibau do Sul, nas proximidades da Praia de Pipa, um dos
destinos indutores do turismo no Rio Grande do Norte, contribui para alcancar a
qualidade na prestacdo dos servigos e, consequentemente, atingir uma vantagem
competitiva perante os demais hoteleiros da regido. Trata-se de uma pesquisa de
abordagem qualitativa de carater exploratorio, caracterizando-se como um estudo de
caso. A coleta de dados foi realizada no proprio hotel, na pessoa do gerente geral
através de uma entrevista. Para avaliacdo dos resultados, utilizou-se o método de
analise de conteudo, tendo como referencial tedrico a gestdo de pessoas na
hotelaria, que fornecem suporte a analise dos dados. Como resultado, a pesquisa
revelou que a gestdo estratégica de pessoas, praticada pelo empreendimento em
analise, apresenta-se consistente e bem estruturada, o que possibilita despertar e
desenvolver no seu colaborador um sentido de compromisso com a qualidade na
prestacao de servicos hoteleiros, permitindo coloca-la numa condi¢cao de vantagem
competitiva diante dos concorrentes. Os resultados do estudo vém ao encontro do
que foi discutido no referencial tedrico relativo a gestdo de pessoas no setor
hoteleiro, como forma de contribuir para o aumento da competitividade na
organizacao.

Palavras-Chave: Turismo. Vantagem Competitiva. Hotelaria. Gestdo de Pessoas
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ABSTRACT

Tourism is one of the industries that have generated more jobs and income,
according to data from OMT, characteristics of tourism activities are responsible for
the generation of 6% to 8% of the total jobs in the world. Also according to the OMT,
the international travel market represents 30% of world exports of services and
amounts to 6% of the total value of these exports. These magnitudes give it fourth
place in the ranking of foreign exchange revenue generating activities, behind only
the fuel industries, chemicals and automotive. In this perspective, the present study
aims to analyze the management of Persons, adopted by a representative of the
hotels chain in the city of Tibau do Sul, near the Beach of Pipa, one of the tourist
destinations in the inductors of Rio Grande do Norte, contributes to achieving quality
in service delivery and thereby achieve a competitive advantage in relation to other
hoteliers in the region. This is a qualitative study and exploratory, characterized as a
case study. Data collection was performed at the hotel in the person's general
manager through an interview. To evaluate the results, we used the method of
content analysis, theoretically based people management in hotels, which provide
support for data analysis. As a result, the survey revealed that the strategic
management of people, practiced by the enterprise under review presents consistent
and well-structured, allowing awaken and develop in your employee a sense of
commitment to quality in the provision of hotel services, allowing place it in a
condition of competitive advantage against competitors. The study results are in line
with what was discussed in the theoretical framework on the management of people
in the hospitality industry as a way to contribute to increasing competitiveness in the
organization.

Keywords: tourism. Competitive Advantage. Hospitality. People Management
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO E COLOCACAO DO PROBLEMA

O turismo é uma das atividades que mais crescem e se destacam na
economia do terceiro setor, 0 mesmo caracteriza-se como conjunto de servigos

através de diversos segmentos que sdo consumidos pelos viajantes, sejam eles a

procura de lazer, aventura, negocios entre outros.

A industria de viagens e turismo tem sido considerada a maior do mundo,
e todos os estudos e projecOes feitos para os proéximos vinte anos apontam sua
crescente consolidagdo (CARVALHO, 1998). Dentro dessa industria esta a hotelaria,
um setor baseado em capital intensivo e management (BENI, 1998) que tem por
missdo dar respostas com exceléncia as caréncias de seus clientes, os quais julgam
0s servicos prestados pelo detalhe.

Os numeros consolidados de 2011 pelo Ministério do Turismo (2012)
confirmam tal crescimento, apontando recordes na atividade. O grafico 1 abaixo

representa os numeros de desembarques domésticos e internacionais.

Gréafico 1

Crescimento do turismo no Brasil dos ultimos 02 anos
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Os dados revelam que houve um aumento de desembarques domeéstico
de 15,8% no ano de 2011 comparado ao ano de 2010, sendo considerado o indice
mais alto ja registrado no pais, desde o inicio da série historica, no ano 2000. O
namero de chegadas internacionais registradas no ano passado também é o maior
dos ultimos 13 anos chegando a um crescimento de 13,95% em relacdo ao ano
anterior. De acordo com o ministério, a atividade turistica é responsavel, atualmente,
por 3,6% do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil. (MINISTERIO DO TURISMO,
2012).

Dentro da industria do turismo estda a hotelaria, um setor baseado em
capital intensivo e management (BENI, 1998) que tem por missao dar respostas com
exceléncia as caréncias de seus clientes, os quais julgam os servi¢cos prestados pelo
detalhe.

Para que o turismo aconteca é necessdria a existéncia de equipamentos
e servicos de qualidade e de infraestrutura basica que permita a permanéncia dos
turistas em um local por um determinado tempo. Para suprir as necessidades desta
demanda real ou da que se espera, é necessario, dispor, além da oferta original
(atrativos), uma oferta agregada (hotéis, restaurantes, entretenimento, transporte,
dentre outros servigos).

Nesta perspectiva, a hotelaria representa um dos servigcos
indispensaveis na realizacdo do turismo. Essa relevancia deve-se ao fato de que o
turista, ao deslocar-se de seu lugar de origem precisa de um abrigo, um local onde
possa ter descanso e ao mesmo tempo atender suas necessidades basicas. O
aumento dos fluxos turisticos, tanto no turismo receptivo internacional quanto no
turismo interno, sdo o0s principais responsaveis pelo boom da atividade hoteleira
nacional.

Nos hotéis, a melhor maneira de atender aos clientes é oferecer
acomodacOes de qualidade e principalmente produtos agregados ao servico comum.
Esses ultimos ndo se referem apenas a ofertar uma boa infraestrutura, mas também
a investir em pessoas bem capacitadas e aptas a atender bem, pois diferente dos
produtos tangiveis, que podem ser tocados, vistos, provados antes de sua compra,
0S servigos turisticos em geral, sdo produzidos por pessoas para consumo de outras
pessoas, sendo intangiveis, intocaveis e/ou armazenaveis (PIMENTA, 2006). Além
disso, para se tornarem competitivas no mercado e atrativas para a demanda, as

empresas hoteleiras desenvolvem diversas estratégias, dentre as quais a busca pela
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superacao das expectativas dos clientes merece destaque. Isso demonstra o quanto
o fator humano € um dos componentes indispensaveis na operacionalizacdo e

qualidade dos servicos em geral, principalmente na cadeia produtiva do turismo.

Na hotelaria, os hdspedes tém uma percepc¢ao muito intensa na prestacao
dos servicos, isso porque o atendimento € que determinara o seu retorno em outras
ocasifes. Tanto na hotelaria, quanto em outros segmentos, deve-se prestar atencao
na qualidade do fator humano, j& que a presteza, agilidade e dinamismo dos
funcionarios impactam diretamente a satisfacdo dos turistas (CASTELLI, 2003).
Portanto, para que os equipamentos de hospedagem garantam bons desempenhos
de seus funcionarios, é fundamental que busquem a adequacéo a nova realidade de
gestdo, fazendo-se necessario adotar politicas e praticas eficazes de gestdo de
pessoas, desde o recrutamento, selecdo, treinamento até a qualificacdo e
desenvolvimentos de estratégias organizacionais que maximizem a execucao das

atividades de cada membro da empresa.

Nesse sentido, as estratégias de gestdo de pessoas na hotelaria servem
para desenvolver competéncias, formar capital intelectual, aproveitar o potencial
estratégico de cada membro, e a partir disso entender seus desejos e anseios,
aspiracdes e problemas, proporcionando a empresa um diferencial competitivo,
promovendo maior lucratividade e levando 0 empreendimento ao Sucesso

organizacional desejado.

A gestdo de pessoas no ciclo da gestdo estratégica tem sido uma das
etapas de extrema relevancia no delineamento das acdes e na implementacdo de
praticas e politicas que norteiam uma organizacdo, comprovando ser um dos
desencadeadores da vantagem competitiva para as empresas, sendo alvo de
estudos recentes tanto em ambito nacional, quanto internacional, e fortalecendo o
interesse na area pela avaliacdo de resultados originarios da gestdo de pessoas.
Entretanto, uma parcela desses estudos trata o assunto de maneira generalista, ndo
orientando, como neste caso, por exemplo, a uma abordagem distinta da gestao de
pessoas no setor de servicos (BARRETO, 2011).

A partir da premissa de que as pessoas no contexto de trabalho
constituem elementos da promocéo e crescimento organizacional, pressupde-se que
formar e desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes (variaveis

comportamentais) dos funcionarios em organiza¢des hoteleiras representa um dos
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principais fatores capazes de tornar um hotel mais competitivo no cenario do
Turismo.

A exemplo do desenvolvimento disparado do turismo, a Praia de Pipa,
local onde se localiza o objeto de estudo, teve sua consolidacdo como centro
receptor do turismo a partir da década de 1990, eram turistas vindos de todas as
partes do mundo, e que se encantavam com a beleza natural do lugar, o que levou
ao seu retorno em outras ocasifes, dando inicio a implementacdo de moradias de
segunda residéncia, meios de hospedagens, restaurantes e demais segmentos do
turismo (ARAUJO, 2002). A atividade pesqueira foi substituida pelo turismo em
poucos anos, a disseminacdo do comércio despertou nos comerciantes o interesse
por estratégias que promovessem seu diferencial competitivo, a busca por
equipamentos modernos e pessoas qualificadas, a fim de atender a nova demanda
de turistas.

Com o empreendimento, elemento de estudo desta pesquisa, nao foi
diferente do contexto acima, a principio o mesmo disponibilizava de poucos
funcionarios e uma infraestrutura basica, sendo seu diferencial na época
equipamentos de ar condicionado e televisdo, o que deram, em poucos anos,
espaco a instalacbes mais sofisticadas, e uma quantidade maior de pessoas para
atender a demanda em potencial, esses Ultimos recursos eram nativos da regido e
gue foram se adequando ao novo sistema de trabalho, se qualificando, com o intuito
de satisfazer os clientes com atendimento de qualidade nos dias atuais.

Partindo da premissa de que a gestao de pessoas é capaz de promover 0
diferencial estratégico de uma organizacao, a presente pesquisa teve por foco como
as politicas e praticas na area de gestdo de pessoas — no hotel estudo de caso
sediado nas proximidades da Praia de Pipa — podem contribuir para a gestéo
estratégica nos dias atuais dentro das organizacBes hoteleiras, ja que um dos
fatores que promovem seu diferencial competitivo esta ligado diretamente as
pessoas.

Pretendeu-se, com essa pesquisa, promover novas perspectivas ao
panorama organizacional hoteleiro, que norteiem, a partir do capital humano, a
consolidacéo de diretrizes e estratégias para o segmento da hotelaria, resultando no

seu diferencial competitivo frente ao atual mercado de turismo.
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1.2 JUSTIFICATIVA

O cenério vivenciado atualmente pela hotelaria, a busca pela vantagem
competitiva e maiores rendimentos, tem desencadeado a busca por praticas
organizacionais eficazes, uma vez que, ou as empresas hoteleiras enxergam
pessoas como prioritarios em suas metas de crescimento e desenvolvimento, ou irdo
submeter-se as mudancas e grande competitividade que batem suas portas pelo
mercado inconstante e exigente. Afirmando-se assim que vai ser a qualidade na
prestacdo de servicos o que ir4 diferenciar os equipamentos de hospedagem
turisticos, tais servicos exigem dos colaboradores certo grau de conhecimento
especifico e principalmente de flexibilidade na conducéo dos processos.

Como justificativa para realizacdo dessa pesquisa, partiu-se do principio
de que o bom desempenho organizacional, enquanto resultado do trabalho efetivo
dos empregados, é identificado como critério essencial a garantia de se ter o devido
retorno financeiro dos altos investimentos destinados a criagcdo e constru¢cdo de um
empreendimento hoteleiro.

As organizagbes hoteleiras s&o exclusivamente caracterizadas por se
consolidarem como iniciativas privadas, comumente financiadas com capital proprio
de somente um proprietario, ou de um pequeno grupo de investidores. Com isso,
enfatizou-se a importancia em se investigar as politicas e praticas de gestdo de
pessoas, uma vez que tal area fornece orientacdes e diretrizes ao trabalho humano.
Um hotel s6 existirA a partir da realizacdo de servicos que, por sua vez, se
consolidardo como resultados de desempenhos de seus funcionarios — capital
humano de todo e qualquer tipo de organizacéo.

A gestéo de pessoas € a caracteristica primordial no desenvolvimento das
etapas que constituem o funcionamento dos meios de hospedagem, ficando cada
vez mais evidente que sua perenidade esta definitivamente interligada com sua
condicdo estratégica e seu diferencial para alcancar a vantagem competitiva no
cenario vivenciado nos dias de hoje pelo mercado hoteleiro.

Em seu atual estudo sobre estratégias de gestdo de pessoas e
desempenho organizacional na hotelaria, Barreto (2011), permite ampliar a
concepcdo sobre as relagbes entre as estratégias de gestdo de pessoas e 0
desempenho organizacional, inserindo as capacidades organizacionais como

variavel mediadora.
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Trata-se de um tema de relevancia para gestores da cadeia dos meios de
hospedagem que buscam resultados organizacionais satisfatorios em seus
empreendimentos e o alcance da vantagem competitiva, pois propde uma reflexdo
de como estdo sendo executadas as etapas que levam ao atendimento de
qualidade. Um segundo ponto € que esta pesquisa pretende ampliar outros estudos
na area, dando abertura e contribuicdo tedrica ao pouco material bibliogréfico
existente na academia referente a gestdo estratégica de pessoas no campo da
hotelaria.

Algumas pesquisas desenvolvidas até o presente momento, e que
serviram de base para construcdo tedrica desta investigacdo, relatam que o0s
principais desafios das empresas de servicos turisticos na gestdo de pessoas séo a
implementacdo de politicas que se adaptem as caracteristicas do setor, tendo em
vista a sazonalidade e consequentemente a rotatividade dos funcionarios, o que
ocasiona uma instabilidade na gestado de pessoas no turismo, resultando em custos
para o empreendimento, uma vez que, 0 recrutamento, treinamento e desligamento
demandam gastos.

Séo estudos de Castelli (2002; 2005), Fernandes et al. (2010), Piellusch
et al. (2009), Pimenta (2006), Tanke (2004), Vidal et al. (2010), Vilas Boas et al.
(2008), e que sugerem a investigacdo nos campos relacionados ao desempenho
organizacional das pessoas, bem como, as politicas e praticas de gestdo de
pessoas na organizacdo, alguns desses estudos tratam do assunto de maneira
generalista, ndo indicando as especificidades existentes na area, como por exemplo,
a gestdo estratégica de pessoas na hotelaria, além da delimitacdo de material
bibliografico que fale especificamente sobre fator humano na atividade turistica,
grande responsavel pela importancia dada hoje a gestado estratégica de pessoas
como diferencial competitivo na hotelaria.

Demais estudos relatam que varios pesquisadores também tém chamado
a atencao especialmente para estudos que enderecam questdes de investigacao
para os fatores responsaveis pela mediacdo entre o fator humano e o desempenho
organizacional das empresas, abrindo um leque de informagbes que ndo sé&o
especificas do setor de hotelaria.

Esta pesquisa ndo se prop0e a esgotar teoricamente o assunto, mas
espera-se, a partir de uma discussao teorica baseada em autores do turismo e da

administracdo de gestao de pessoas, apresentar as seguintes contribuicdes:
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= Expor uma visdo especifica no caso estudado, voltado
principalmente, em compreender e avaliar, que ac¢des simples,
promovem um atendimento de exceléncia no setor de servicos;

= Comprovar que a gestdo estratégica de pessoas leva as
organizagbes hoteleiras ao sucesso empresarial, quando ha
existéncia de boas praticas organizacionais voltadas a sua gestado
de pessoas;

= Despertar 0 interesse dos gestores hoteleiros em seus
colaboradores incentivando-os a promover com frequéncia
programas de treinamento e desenvolvimento, avaliagbes de
desempenho, a satisfacdo, os planos de cargos e salarios e
beneficios que possibilitem um melhor desempenho nas atividades
realizadas pelos mesmos;

» Prover informagbes para estudiosos na area, como professores,

alunos de pdés-graduacao, em forma de referéncia bibliografica.

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo geral

O presente estudo tem como objetivo geral, analisar como as politicas e
praticas de gestdo de pessoas promovem o diferencial estratégico da organizagéo

hoteleira.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Verificar o desenvolvimento de politicas e praticas da gestao estratégica
de pessoas no hotel Ponta do madeiro;

b) Analisar as acdes que resultam no comprometimento organizacional dos
funcionarios;

c) Comparar as principais politicas e praticas vigentes com as propostas e
conteudos pesquisados na literatura;

d) Identificar as contribuicbes estratégicas da gestdo de pessoas para
prestacdo de servicos de hospedagem e o alcance da vantagem

competitiva no setor.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 CONTEXTUALIZACAO DO TURISMO E DA HOTELARIA

O surgimento do turismo ndo se data de tempos modernos, mas a partir
das viagens realizadas por nossos antepassados que praticavam esta atividade por
diferentes razbes, como por exemplo, 0s passeios de aristocracia no Império dos
Incas (1400-1550), que realizavam viagens de lazer e saude as famosas fontes
termais da cidade de Cuzco no Peru. Na Europa, a viagem de Marco Polo (1254-
1324) a China, o que contribuiu para aproximacéo e intercambio cultural entre Asia e
Europa, entre outros elementos que desencadearam o0s primeiros significados da
atividade turistica (GONZALES, 2005).

Apoés a Segunda Guerra Mundial (1939-1945), em meio a reestruturacao
econdmica, seguido do desenvolvimento da aviacao através do comércio, inicia-se o
chamado turismo de massas, que se expandiu rapidamente com a abertura de
fronteiras, em consequéncia da necessidade dos relacionamentos entre 0s paises,
influenciados por fatores sociais, politicos e econémicos.

Logo em seguida, com o aparecimento das primeiras agéncias de viagem,
o turismo consolidou-se como atividade do terceiro setor, e vem prestando servi¢cos
as pessoas que se deslocam de seu lugar de origem para conhecer outros locais,

impulsionadas por uma série de eventos, seja a negocios ou a lazer.

Com o passar do tempo, a atividade turistica ganhou um espaco
consideravel na economia mundial, dando origem a uma diversificada cadeia
produtiva, formada por equipamentos de hospedagem, meios de transporte aéreo,
rodoviario e maritimo, restaurantes, entre outros. Logo, com o0 processo de
globalizag&o, o acesso a determinados lugares ficaram mais acessiveis, a abertura
de estradas, e outras determinantes, fizeram despertar o desejo das pessoas em
explorar 0 novo, e essas primeiras iniciativas exigiam dos novos lugares o minimo de
estrutura (GONZALES, 2005).

Com a nova dindmica trabalhista, as pessoas aumentaram seus
interesses em querer viajar, por volta do século XIX, surgiram os primeiros vestigios
de hospedagem no Brasil, erguidos por imigrantes, que tinham uma visao de
sucesso, por se tratar de uma terra nova, pouco explorada. Eram tabernas, casas de

pastos, hospedarias, ou até mesmo, na maioria das vezes, localizadas na propria
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moradia do proprietario, que disponibilizavam de alojamento e alimenta¢do, néo
havendo distingdo entre eles, todo material e estrutura para construcdo desses
hotéis chegavam de fora, pois o pais ainda ndo possuia industrias capazes de
fornecer o material adequado, como ceramica, telhas, moveis, cama, mesa e banho
(CAMPOS, 1998). Os imigrantes encontraram aqui uma fonte para sua lucratividade
e crescimento em poucos anos, além de encontrar uma méo de obra muito barata,
mesmo que ainda fosse desqualificada, mas a necessidade por pessoas para
trabalhar falava mais alto.

A abertura dos portos e a vinda da familia real ao Brasil proporcionou o
crescimento e a procura por hospedagens, de maneira a promover o0 pais
(CASTELLI, 2010), o que desencadeou o surgimento dos hotéis de pequeno porte,
gue incorporavam caracteristicas de hospedagens europeias em seus Servicos e
instalacdes. Eram administrados, em sua maior parte, por familiares. O proprietario
do estabelecimento era o Unico administrador, contando, além de sua familia,
apenas com auxiliares, para 0s servicos mais simples.

O avanco tecnoldgico e a crescente internacionalizacdo econbmica
acirraram a concorréncia e influenciou, de forma radical, a necessidade de
mudancas na conducdo do negdécio hoteleiro, sendo assim, a hotelaria brasileira
passou a se aperfeicoar e criar conceitos proprios, diferenciando as diversas
categorias de estabelecimentos e criando regras e normas que direcionassem suas
atividades.

Naves e Coleta (2003 p. 218) ressaltam que:

Basta ver que algumas cidades que, ha poucos anos, nado figuravam no
mapa nacional do turismo, hoje constituem fortes centros receptores,
impulsionando, desta forma, sua arrancada para o desenvolvimento. Dentro
deste contexto, a industria hoteleira ndo pode ser considerada atividade
marginal, mas elemento estratégico para a politica de desenvolvimento
turistico de uma regiéo.

As viagens de turismo cresceram significativamente no final do século XX,
continuando em alta em dias atuais do século XXI, o que nos leva a refletir sobre o
ato de acolher, isso porque essa pratica de viajar desde seus primeiros indicios,
sempre implicou em uma ou mais pernoites. Nessas condi¢cdes, e para que este
processo aconteca, € conveniente estruturas de apoio adequadas, como por
exemplo, empreendimentos que ofertem hospedagem, boa alimentacdo e lazer

(CASTELLLI, 2010), ja que ao sairem de seus lares as pessoas buscam por produtos
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diferenciados de seus habituais, e isso acontece pelo fato de o ser humano esta
cansado da rotina de cada dia.

Neste enfoque, dentro das atividades que compdem o0s principios do
turismo, os servicos oferecidos pela hotelaria representam ndo apenas uma
condicdo que permite ao turista adquirir comodidade e instalacédo fisica para sua
estadia durante sua experiéncia de viagem e relacdo com outras culturas, mas
também um dos principais pilares de todo aquele sistema turistico, enquanto

importante coautor para o fortalecimento econdmico de uma localidade.

Hayer e Ninemeier (2005) reforcam o pensamento da atividade turistica
como mundial, incluindo que o setor hoteleiro constitui a “industria do turismo”, termo
esse que diversos outros autores (CASTELLI, 2001; ACERENZA, 2002;
RUTHERFORD, 2004; PETROCCHI, 2002) definem como o conjunto de praticas
sociais e econbmicas que, ao fundamentar-se no suporte oferecido aos turistas,
geram lucros e movimento de riquezas, representando, nos dias atuais, uma das

maiores e mais rentaveis praticas em todo o mundo.

O turismo desponta como um dos principais empregadores, oferecendo
trabalhos registrados, a despeito da crescente informalidade dos vinculos que se
observa e investindo na qualificacdo basica da sua mao de obra. Entretanto,
demonstra ainda nado ter despertado totalmente para a relevancia da adocdo de
novas politicas e praticas nas relacdes de trabalho, como destacou Arbache (2001),
principalmente no ramo de hospitalidade, no qual se registram baixos salarios, alta
rotatividade (com tempo médio de quatro anos de servico), condi¢cdes insalubres de
trabalho, carga horaria extensa e irregular e pouco ou nenhum investimento em sua

qualidade de vida.

Para complementar este pensamento de desenvolvimento dessa
atividade, bem como de seus segmentos, principalmente os meios de hospedagem,
Goncalves (2004 p.62), discorre sobre outras contribuicbes que evidenciam a

expansao hoteleira:

O aumento das atividades comerciais e industriais e a expansdo das
multinacionais americanas e européias, acarretando a expansao das
viagens de negocios; a melhoria da legislacdo trabalhista, com a diminui¢éo
da jornada de trabalho e o repouso semanal, favorecendo, assim, a
ampliacdo das atividades de lazer, a elevacdo da renda da populacdo
devido a expanséo da economia em 1945; a massificagdo dos transportes,
principalmente automéveis e avides.
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Em virtude da procura das pessoas em querer viajar, 0os produtos
turisticos, tornaram-se bastante diversificados, ou seja, ja se observou que, quando
se discuti sobre o mercado turistico, o leque de produtos é extenso, sdo um conjunto
de atrativos naturais, culturais, e uma série de servicos relacionados a sua
expansdo. Sendo assim, pode-se afirmar que estes servigcos constituem uma
infraestrutura, sem a qual ndo se pode refletir sobre turismo (CAMPOS, 1998).
Portanto, dentro dos equipamentos turisticos, a hospedagem é um dos mais
importantes, por ser essencial a quem viaja e por movimentar grande parte da
economia mundial e partilhar do mesmo futuro do nucleo turistico que se insere.

De acordo com Castelli (2003), o hotel é dos principais suportes do roteiro
turistico, e deve ser considerado um elemento de grande significado dentro de uma
estratégia e de uma politica de desenvolvimento turistico de uma regido ou pais.

Corroborando com essa ideia, Petrocchi (2002, p. 19) conceitua a
empresa hoteleira como:

A hotelaria € um subsistema do sistema de turismo e, como tal, interage
com as demais partes e influencia, assim como é influenciada, pelo
desempenho do todo. O sistema do turismo, por sua vez, esta envolvido por
outros sistemas maiores, em um meio ambiente em permanente processo
de mutagdo e constituido por humerosos condicionantes sociais, politicos,
culturais, tecnoldgicos, ambientais e econdmicos.

Os continuos avancgos tecnoldgicos e administrativos fizeram com que o
hotel deixasse de ser somente um lugar para hospedar pessoas, fazendo assim a
integragcdo em seu entorno, oferecendo espagos multifuncionais, acolhendo eventos
das mais diversas naturezas.

Castelli (1998) explica que todo hotel, enquanto empresa, deve satisfazer
aos desejos e as necessidades das pessoas, sejam estas tanto os hospedes quanto
os funcionarios, os proprietarios ou acionistas, além das pessoas da comunidade na
qual a empresa esta inserida. O hotel pode se constituir num orgulho para as
pessoas da comunidade pelo fato de ser um componente importante do progresso e
do bem-estar das pessoas que vivem nos arredores.

O hotel é considerado uma empresa de prestacdo de servicos e a
comercializacdo destes servicos depende fundamentalmente de sua organizagcao
interna, para que os fatores externos inerentes a ele atraiam e satisfagcam os
hospedes. Qualquer queda de nivel no funcionamento um dos seus setores pode

refletir imediatamente sobre o proprio estabelecimento. A hotelaria € uma parte do
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sistema que compde o turismo, 0 mesmo interage com OS outros segmentos,
sinalizando uma interdependéncia entre o hotel e os demais integrantes dessa
cadeia: o hotel é capaz de influenciar o resultado do conjunto, assim como sofre
influéncias das outras partes (PETROCCHI, 2002).

Neste contexto, Ansarah (2001) relata que o hotel, como todo
equipamento voltado para o setor de servi¢cos, € um produto intangivel, percebido
como uma experiéncia. Deve ter uma expressao traduzida em um projeto coerente e
gue va ao encontro das necessidades e dos desejos de seus hospedes, dos anseios
dos investidores e das tendéncias de mercado, com vantagem competitiva sobre os
concorrentes.

Além dessa intangibilidade, o produto hoteleiro possui uma série de
caracteristicas particulares: é perecivel por ndo poder ser estocado; € inseparavel,
pois sua producdo e consumo ocorrem simultaneamente; sazonal, por sofrer
rotatividade na demanda; é estatico, uma vez que, o turista precisa deslocar-se até o
produto; Sendo assim, é impossivel que o produto hoteleiro, ou mesmo outro
produto que faca parte da cadeia produtiva do turismo, seja exatamente igual ao
outro, ou até padronizado (BARRETO, 2011).

2.2 FATOR HUMANO: Elemento chave da hotelaria

O boom dos empreendimentos hoteleiros fez com que o0 mesmo
disponibilizasse de diversos recursos para sua organizagao, tais como: recursos
materiais, instalacfes fisicas adequadas, recursos financeiros, como também,
elementos capazes de aperfeicoar as funcdes de criar, gerenciar e executar as
tarefas com qualidade, os quais sdo denominados de recursos humanos.

A organizacdo econdmica e social € centrada na posse da informacéo, do
conhecimento e principalmente, na utilizacdo do capital humano, embora esse
recurso esteja sujeito a uma nova condicdo de parceria estratégica do negdcio, por
esse motivo € importante que o funcionario também assuma seu papel, alinhando
aos objetivos impostos pela empresa.

Para Castelli (1998) “a qualidade esta nas pessoas”, € preciso que o hotel
disponha, em seus quadros, de funciondrios que tenham, simultaneamente,
conhecimentos, habilidades e atitudes pertinentes e estejam suficientemente

motivados para realizarem o seu trabalho. E comum que um funcionario ao ser
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recrutado por uma organizacdo, se mostre disposto a enfrentar as atividades
estabelecidas pela empresa nos primeiros dias de trabalho, mas com o passar do
tempo, tais atividades tornam-se rotineiras levando a desmotivacdo do colaborador.
Portanto, para manter um servico de exceléncia € necessario cultivar os funcionarios
motivados, informados e bem treinados, j& que sdo eles que alimentam o processo,
através do qual é possivel atender os desejos e necessidades dos clientes com
produtos e servigos que 0s encantem.

Para Robbins e Decenzo (2004, p.119), “a qualidade de uma organizagao
€ determinada em grande parte pela qualidade das pessoas que ela emprega”. As
organizacdes ndo dependem apenas da tecnologia e maquinario que podem ser
adquiridos, financiados, parcelados e imitados, mas para que as mesmas atuem nos
campos da tecnologia, estratégia e inovacdo dependem de um fator altamente
competitivo e diferencial entre os concorrentes, que sao seus funcionarios, portanto,
as organizacdes vencedoras serdo aquelas que melhor souberem atrair, manter e
desenvolver as pessoas.

Castelli (2003, p.29) expde que:

[...] para se garantir a sobrevivéncia da empresa é preciso apostar na
qgualidade. [...] As empresas prestadoras de servico devem apostar
fundamentalmente na qualidade do elemento humano, ja que a exceléncia
do servico, condicdo da competitividade e sobrevivéncia da empresa,
depende de como esse elemento humano esta interagindo com os clientes.

Sobrepondo tal pensamento, Vidal et al. (2010, p. 120) afirma que, “a
qualidade dos servigos prestados ao cliente parece também estar relacionada a
qualidade dos recursos humanos que a organizagdo apresenta, ou seja, pessoas
bem selecionadas, treinadas e satisfeitas com o seu trabalho na empresa”, tal
motivo leva as empresas a buscarem por profissionais que tenham boas relacdes de
trabalho, produtividade e que estejam aptos a contribuir com 0s objetivos que a
empresa pretende alcancar.

Embora essas competéncias estejam essencialmente ligadas e adquiridas
também no ambiente de trabalho, o que implica a necessidade de se pensar a
influéncia desse espaco sobre a socializacdo e assimilacdo de conhecimentos por
parte dos trabalhadores, bem como se repensar como esta ocorrendo a formacgéo
deste tipo de profissional e sua relacdo com a préatica.

Ja se tem conhecimento de que é da qualidade do processo que depende

a qualidade dos produtos e servi¢os, e que sdo as pessoas que o qualificam. S&o



25

elas que fazem a diferengca no momento das prestagdes hoteleiras. Essas pessoas
gue compde o quadro funcional do hotel precisam estar em conformidade com as
necessidades e desejos dos clientes, devem estar bem consigo mesmas, com seus
colegas e com seu ambiente de trabalho (CASTELLI, 1998). A importancia de se
manterem funcionarios com alto nivel de desempenho nos meios de hospedagem
para garantir a fidelizacdo dos clientes e reforcar a posicdo competitiva da
organizacao.

Tem-se observado que em nenhuma outra época na histéria de negocios
e da industria, as pessoas foram tdo valorizadas como tém sido atualmente, e o que
€ mais notavel € que essa valorizacdo acentuada centra-se, essencialmente, no
capital intelectual, na competéncia e no talento delas (MARQUADT & ENGEL,
1993), visto que, assumir a responsabilidade tanto por metas qualitativas quanto
quantitativas no curto e no longo prazo, desempenhar papéis cada vez mais
complexos e, as vezes, até mesmo paradoxais, dependem exclusivamente de
pessoas.

Todavia, muitas vezes, o potencial das pessoas dentro das organizacdes
nao € aproveitado adequadamente, assim, as pessoas sao destacadas para realizar
tarefas rotineiras e burocréticas, e ndo utilizam seu potencial intelectual para
desenvolver a criatividade e a inovagéo, tendo como atividades apenas otimizar os
lucros e reduzir custos dentro da empresa. Portanto, se faz necessario identificar os
fatores pessoais e do ambiente organizacional, a fim de, diagnosticar o que esta
influenciando no seu desempenho organizacional.

O ramo de turismo e hotelaria tem como principal diferencial o servico,
que fica muito mais evidente, em razdo da proximidade do profissional desse
segmento com o hdspede, os empregados podem estabelecer a diferenca, pois eles
“fazem parte do produto”, na medida em que os servigos sdo realizados num
contexto que a producao, distribuicdo e consumo, ocorrem simultaneamente, com a
presenca quase que obrigatdria do cliente. Portanto, o hotel precisa ter uma equipe
gue atue bem durante os momentos de interacdo e prestagéo dos servicos com seu
consumidor final (KOTLER et al., 1999).

A figura 1 faz uma comparacéo de algumas caracteristicas existentes na

industria de bens, que a diferencia da industria de servigos.
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FIGURA 1

Caracteristicas comparativas nas industrias de bens e servigos

INDUSTRIA

BENS SERVICOS

Os erros da produgdo podem)<— PLANEJAMENTO —» ( Os erros nio podem ser
ser corrigidos. corrigidos.

O cliente ndo participa do
Processo.

<«— PRODUCAO —»( O cliente acompanha e faz
parte da execugdo.

Sao palpaveis, podendo ser\ <«— PRODUTO —»

devolvidos e estocados.

Sdo abstratos, ¢ ndo
podem ser trocados € nem
estocados.

<+— CLIENTE —

O contato ¢ indireto. O contato ¢ direto.

Fonte: Autoria propria, baseado em Saab e Daemon (2000, p. 02).

Como mostra a figura acima, ao contrario dos produtos manufaturados
gue podem ser vistos, tocada e muitas vezes provada antes de sua aquisi¢cado, 0s
servicos s6 podem ser experimentados durante seu préprio consumo, sendo
produzido por pessoas para ser consumo de outras, por iSSO a percepcdo de
gualidade no momento do atendimento torna-se tdo intensa. A atitude da equipe de
trabalho, seus habitos e expressdes unificam a qualidade dos servicos prestados,

atraves da execucéo eficiente das tarefas.

No setor hoteleiro, a qualidade do servico prestado constitui uma questao
de sobrevivéncia empresarial. Na atualidade, o profissional do setor de servicos,
especialmente o de hotelaria, precisa se reciclar sempre, para acompanhar as

mudancas de perfil dos héspedes.
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A certificagdo dos profissionais do setor de turismo resulta na elevagdo
dos niveis de qualidade dos trabalhadores que atuam no setor, promovendo a
imagem deles, entre os empreendimentos que o0s empregam, havendo um
consequente beneficio comercial. Esse processo de certificacdo de pessoas vem
sendo valorizado, por conseguir, por meio do reconhecimento profissional, estimular
o profissional a qualificar-se e atender aos pré-requisitos das normas, tornando-se
mais produtivo, competitivo e com maiores condicbes de empregabilidade no
mercado de trabalho.

A hotelaria tem sofrido, gradativamente, aperfeicoamentos técnicos em
seus equipamentos, instalagbes e mudancas relativamente ao seu posicionamento
socioeconémico face as oscilacdes conjunturais. Consequentemente, o elemento
humano, base do seu esquema operacional, deve estar devidamente preparado
para assumir integralmente a empresa (CASTELLI, 2003).

Para a empresa hoteleira, recrutar pessoal qualificado € uma vantagem,
pois ndo tera que gastar recursos financeiros com programas de treinamento e
qualificacdo, entretanto, o profissional que trabalha diretamente com a atividade
turistica, deve estar em constante exercicio e atualizagdo, estando sempre
preparado para enfrentar os problemas que surgem frequentemente, dai a
necessidade de desenvolver competéncias novas nos colaboradores, além do mais,
o papel assumido pelas pessoas prestadoras de servicos requer certas habilidades
especificas, o que conduz as empresas hoteleiras a qualificar seus funcionarios, ao
mesmo tempo, torna-se indispensavel investir na qualidade e satisfacdo, a fim de
que seja possivel alcancar um desempenho competitivo.

Para que haja clientes satisfeitos, é preciso que haja empregados
satisfeitos, por esse motivo é importante se elevar ao maximo o nivel de
desempenho de cada recurso humano, pois além de repercutir positivamente nos
negécios da empresa, elevara também a sua autoestima, uma das necessidades
fundamentais de todo ser humano. Afinal, grande parte das empresas turisticas,
principalmente a hotelaria, deve considerar fundamentalmente a qualidade desse
elemento, ja que a exceléncia da prestacdo de servicos, condicdo da
competitividade e sobrevivéncia da empresa, depende de como esse recurso
humano esté interagindo com os clientes (CASTELLI, 2003).

Portanto, se torna impossivel idealizar uma estratégia empresarial sem

levar em conta as pessoas que, ao término, serdo as que planejardo, implementarao
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e desenvolverao tais estratégias, induzindo as organizacdes a atingirem os objetivos
tracados. Destarte, é ressaltada a importancia conferida ndo apenas a area de
recursos humanos, como também ao processo inseparavel a gestdo de pessoas

(MUSSAK, 2010).

2.3 POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS NA HOTELARIA

As estratégias de gestdo de pessoas fazem parte das novas exigéncias
feitas pelo mercado hoteleiro que os empreendimentos tem tracado para sua
manutencdo no atual cenario dos servicos, quando se trabalha com uma equipe
esforcada, qualificada e disposta a enfrentar qualquer situacédo, além de aumentar
sua lucratividade, a empresa comeca a ganhar prestigio perante aos seus demais

concorrentes.

Para garantir a otimizacdo na administracdo de pessoas, é fundamental
que as organizacbes estabelecam politicas e préaticas da gestdo estratégica de
pessoas. Essas politicas e praticas podem variar de empresa para empresa, ja que
cada organizacdo tem sua propria personalidade e cultura organizacional (sua

estrutura fisica e administrativa, seus preceitos, sua missao, etc.).

Segundo Castelli (1998, p. 72) é preciso a organizacao:

“analisar a operacionalidade de cada unidade de (setor) que compde o
sistema hotel para constatar que é importante ndo s6 o desempenho de
cada uma das pessoas que integram a unidade, porém, também da unidade
como um todo. [...] Existem metas de desempenho individuais e coletivas a
serem atingidas. Tais metas dependem em muito do bom espirito de equipe
reinante em todos os setores do hotel.”

Diante das exigéncias feitas pelo setor de servicos é preciso que 0S
empreendimentos hoteleiros estejam preparados para atuar no mercado competitivo,
0 mesmo deve investir em pessoas, em treinamentos e qualificacdo, reter o maior
namero de recursos humanos competentes, que possuam atitude e goste do que
faz. Afinal, para Robert Wong (2009), especialista em administracdo de empresas,
um dos 200 mais destacados headhunters do mundo “tudo depende de gente, se
guer vender mais, precisa de gente, se quer divulgar sua marca, precisa de gente,
se quer conquistar novos clientes, precisa de gente”, e esse apelo se faz necessario

para o setor de servicos especialmente a hotelaria.
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Conforme Vilas Boas et al. (2008, p. 185) as empresas hoteleiras, “devem
estar mais preocupadas com treinamento e desenvolvimento de seus colaboradores,
fornecendo, investindo de forma ampla, na melhoria dos servigos prestados e, por
consequéncia, com a satisfagao do cliente”, uma vez que, a gestao estratégica de
pessoas, dentro das empresas, parece necessitar atuar de forma inovadora e
precisa, com vistas a alcancar condi¢cdes de competitividade. Isto porque esta area
surge como nucleo vital e estratégico para assegurar o correto funcionamento do
empreendimento, principalmente no setor de servicos.

A figura 2 revela que ao elevar a satisfagao interna dos colaboradores, o
namero de sugestbes referentes as melhorias tenderd a aumentar, influenciando o
aprendizado e a inovacgéo, o que resultara no incremento do trabalho ofertado, bem

como proporcionara ao empreendimento um elevado nivel de competitividade.

FIGURA 2
POR QUE INVESTIR EM PESSOAS?
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Fonte: Adaptado de Mussak (2010, p.07).
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O aumento de sugestdes propicia, por sua vez, reducdo do retrabalho,
devido a racionalizacdo e a otimiza¢do dos processos internos. Com a reducdo do
retrabalho, inevitavelmente a organizacdo sofrera reducdo em suas despesas
operacionais, bem como propiciard maior nivel de satisfacdo dos clientes. Por sua
vez, a reducdo das despesas operacionais eleva o retorno do capital investido,
fazendo com que as receitas cresgcam. Parte do lucro incremental obtido é dividida
entre os profissionais, gerando aumento da satisfacdo e nutrindo o sistema para
continuacéo do ciclo (MUSSAK, 2010).

Para gerar resultados rapidos e eficazes, a hotelaria tem investido em
estratégias de gestdo, principalmente no que se diz respeito na administracdo de

seus recursos humanos, economizando tempo e custos.

Segundo a especialista em administracdo Tanke (2004, p. 41):

Todas as fungbes de recursos humanos desenvolvem-se a partir do
planejamento, qual ndo deve, portanto, ser considerado um exercicio
isolado para analisar as necessidades de pessoal, mas como um processo
continuo. As pessoas constituem o principal elemento em todo
empreendimento de hospitalidade.

Desse modo, uma das primeiras estratégias que devem ser adotadas pela
hotelaria é o planejamento, principal fator para obtencdo continua de sucesso da
organizacdo. Em seguida, € necessario organizar 0S Servigos, capacitando o0s
individuos, principalmente para que 0s mesmos estejam aptos a realizar um bom
atendimento, assim a gestao estratégica de pessoas deve acima de tudo elevar as
competéncias de seus clientes internos exigindo um desempenho maximo de suas
tarefas em cada departamento (CASTELLI, 1998).

O ato de capacitar pessoas, ratifica a inclusdo expressiva da oferta de
treinamento como oportunidade de desenvolvimento com a dimensao normativa e
afetiva do vinculo. O fato de a empresa adotar a necessidade de capacitar os
funcionérios e investir no seu desenvolvimento profissional em funcéo da deficiéncia
do setor por mao de obra qualificada, gera no individuo um sentimento de fidelidade
e afetividade para com o local de trabalho, beneficiando sua estabilidade e
engajamento com as fungbes do empreendimento (BANDEIRA, 1999 apud
PIELLUSCH; et al., 2009 p. 216), e “despertando nelas um sentimento de perfeigao
em tudo aquilo que fazem, até porque a busca da perfeicdo deve ser uma meta

almejada por todo profissional amante de seu trabalho” (CASTELLI, 1998, p. 65).
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Em contrapartida, essa postura de valorizagdo de pessoas, por meio da
adocdo de politicas e préaticas dos recursos humanos voltados a conciliar as
necessidades dos funcionarios e a atender aos objetivos da empresa ndo € a
realidade de grande parte das grandes redes hoteleiras de hoje, prova disso é a
grande rotatividade de colaboradores existentes no setor.

A figura 3, a seguir, recomenda que o ato de educar e treinar sdo capazes
de originar nos funcionarios habilidades, conhecimento, atitudes e boas perspectivas
em seu ambiente de trabalho, o que determina um retorno do investimento feito pela
organizacgdo para qualificacdo dos mesmos. Se tratando de qualificacdo na gestao
de pessoas, Castelli (1998) salienta que “treina-las e educa-las com o objetivo de
leva-las ndo s6 ao saber fazer, mas, sobretudo ao querer fazer benfeito aquilo que

fazem [...], é preciso investir na educacéao e treinamento do quadro funcional”.

FIGURA 3

Melhoria do “Humanware”
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Fonte: Adaptado de Castelli (2003, p.35).
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O ato de educar permite que individuo seja influenciado pelo meio, sendo
capaz de desenvolver habilidades e atitudes, reformulando sua conduta dentro da
organizacdo em que trabalha. Qualquer tipo de treinamento, desenvolvimento ou
capacitacdo, implica em despertar no funcionario suas préprias potencialidades,
sejam elas naturais ou adquiridas, dando oportunidade do mesmo se mostrar como
realmente ele é.

Sendo assim, a contribuicdo do treinamento para a politica de gestédo de
pessoas, é a de desencadear no colaborador o desempenho no cargo em que ocupa
dentro da organizacdo, € o meio de alavancar determinadas competéncias nas
pessoas, fazendo com elas tornem-se mais produtivas, criativas, inovadoras, e,
portanto, contribuindo no alcance das metas e objetivos da empresa.

Existem trés objetivos primordiais que constituem um programa de
treinamento para uma organizacdo: o primeiro diz respeito a preparacdo do pessoal
para execucao imediata das distintas atividades essenciais a qualquer organizacao;
em seguida € necessario proporcionar a oportunidade para o continuo
desenvolvimento pessoal, ndo apenas em seus cargos atuais, mas também em
outras funcgdes para as quais a pessoa pode ser avaliada; e por dltimo mudar a
atitude das pessoas, com varios designios, entender quais podem criar um clima
satisfatorio entre os colaboradores, aumentar-lhes a motivacdo e torna-los mais
receptivos as técnicas de supervisao e geréncia (MUSSAK, 2010).

Diferente do treinamento, a pratica de desenvolver pessoas, como etapa
da gestdo estratégica dentro da organizacdo, faz parte de um processo com
resultados de longo prazo, que tem por intuito adequar e preparar as pessoas para
promocodes futuras.

Mussak (2010, p. 131) diferencia treinamento de desenvolvimento,
ressaltando que:

O treinamento é orientado para o presente, focalizando o cargo atual e
buscando melhorar aquelas habilidades e capacidades relacionadas com o
desempenho imediato do cargo. O desenvolvimento focaliza geralmente os
cargos a serem ocupados no futuro na organizacdo e as novas habilidades
gue serdo requeridas. Entretanto, ambos sé@o processos de aprendizagem.

Todavia, o desenvolvimento de pessoas em longo prazo € de interesse
crescente de todo empreendimento, principalmente os que compreendem o setor de
servicos, jA que o mesmo sempre esta em processo de atualizacdo. Se o0s

profissionais forem adequadamente desenvolvidos, vagas encontradas através do
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planejamento da gestdo de pessoas tém mais possibilidade de ser preenchidas com
pessoal da casa. As promocgdes e transferéncias também se manifestam aos
empregados que eles tém uma carreira, € ndo apenas um emprego.

O empregador se favorece pela assiduidade crescente de intervengodes e
pelos empregados que se sentem mais comprometidos com a empresa. Dessa
maneira, o desenvolvimento da gestdo de pessoas é também um modo efetivo de
enfrentar diversos desafios com que se enfrentam quase todas as grandes
organizacdes. Esses desafios incluem obsolescéncia do empregado, mudancas
sociais, tecnoldgicas e rotatividade dos empregados (MUSSAK, 2010).

Outro fator estratégico na area de gestdo de pessoas has organizacdes
hoteleiras € o comprometimento organizacional. O comprometimento do individuo é
um importante aliado para compreender os diversos comportamentos no ambiente
de trabalho. A relagdo harmoniosa entre a organizagcédo e seu colaborador, faz com
gue esse se comprometa com as atividades desempenhadas dentro da empresa
onde atua. Para isso, é importante que as pessoas tenham uma percepcao da real
importancia de sua colaboragéo no processo como um todo, provocando um maior
sentimento de comprometimento.

E possivel determinar algumas ac¢ées no contexto da gestdo de pessoas
na hotelaria que exercem forte contribuicdo no entendimento do comprometimento
organizacional, utilizando como exemplo uma pesquisa realizada por Bastos e Brito
(2002 apud Vidal et al. 2010), em uma empresa do ramo petroquimico, embora nao
seja um estudo especifico para o ramo pesquisado, mas que vale ser ressaltado
para fins desta pesquisa. O quadro 1 retrata 0 que pensam o0s colaboradores em
relacdo a salario compativel, reconhecimento, participacdo nos lucros, do ramo
respeito, valorizacdo do trabalho realizado, liberdade de pensamento e incentivo as
sugestoes.

Quadro 1
Fatores Organizacionais que Contribuem para o Comprometimento

FATORES ORGANIZACIONAIS O QUE PENSA O TRABALHADOR

A remuneragdo tem que estar
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SALARIO COMPATIVEL

compativel com o mercado que ele

trabalha.

RECONHECIMENTO

Tem que reconhecer o profissional, criar

sistemas de reconhecimento.

PARTICIPACAO NOS LUCROS

A empresa deve devolver quando tem
lucro, deve haver participagdo nos

lucros.

RESPEITO

Respeita o trabalhador como pessoa e

Nao Como um recurso.

VALORIZACAO DO TRABALHO
REALIZADO

Valoriza o trabalho de cada um.

LIBERDADE DE PENSAMENTO

Ter oportunidade de se expressar sem

medo.

INCENTIVO AS SUGESTOES

Quando uma pessoa emite uma
sugestdo, a empresa deve reconhecer o
interesse dela em contribuir com a

empresa.

Fonte: Adaptado de Bastos e Brito (2002 apud Vidal et al. 2010)

Em relagdo ao quadro 1, torna-se necessario a aplicabilidade desses

fatores no setor de servigos para que o funcionario sinta-se motivado e estabeleca

um vinculo de comprometimento com a organizagdo, estar comprometido com o

trabalho significa a identificacdo e o envolvimento com a empresa. O individuo

comprometido realiza um esforgo consideravel em prol da organizagéo.




35

Outra estratégia, considerar como importante na gestdo de pessoas € a
pratica de atividades que busquem a sua motivacdo, por meio de recompensas,
maneiras de reconhecimento do trabalho, atividades de integracdo entre o0s
diferentes setores e niveis hierarquicos da organizacdo, além da participacdo de
todos em treinamentos que visem a melhoria continua de artificios e a estabilidade
da empresa no mercado.

Uma série de habilidades € atribuida por Swarbrooke (2002, p.311), para
0 desenvolvimento da gestéo de pessoas:

e Possuir habilidades técnicas para realizar as fungdes de maneira eficaz;

e Desenvolver uma atitude positiva, para com o trabalho e se mostrar
comprometido em satisfazer seus clientes;

e Trabalhar em equipe, se ha boas relagdes de trabalho entre a linha de
frente da equipe e os gerentes;

e Ser confiavel em termos de comparecimento ao trabalho;
e Atender as reclamacdes de maneira disposta, simpatica e eficaz.

Cumprindo as indicagbes do autor, a empresa tera como resultado a
satisfacdo de seu cliente externo e sua fidelizacdo, através da qualidade na
prestacdo dos servicos e fazendo com que os empreendimentos hoteleiros estejam
cada vez mais preparados e correspondam as exigéncias do mercado. Segundo
Castelli (2003, p. 29), a “competitividade esta fundamentada na produtividade que,
por sua vez, resulta da relagdo qualidade/custos”. Dessa forma, grande numero de
equipamentos de hospedagem tem investido em uma série de inovacbes e boa
infraestrutura para se diferenciar da concorréncia em potencial.

Muitas empresas tem adotado como analise de seu ambiente, o estudo
sowt, que consiste em diagnosticar as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas
dentro da organizacdo, partindo de fatores internos para fatores externos. Uma
ferramenta utilizada por corporagdes e com bastante aceitacdo pelos planejadores
do turismo é a analise SWOT, considerada como:

(...) um sistema simples utilizado para posicionar ou verificar a posi¢do
estratégica da empresa (...). E uma sigla oriunda do inglés e é um acrénimo
de Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades
(Opportunities) e Ameacgas (Threats). Assim, esta metodologia torna-se uma
ferramenta ideal no processo de gestdo e monitoramento do turismo de uma
determinada localidade, tendo sua autoria creditada a dois professores da
Harvard Business School: Kenneth Andrews e Roland Christense (SOUZA
DANTAS e SOUZA MELO 2008, P. 120).

Essa ferramenta busca analisar os cenarios e suas divisdes sao

entendidas como ambiente interno (forcas e fraquezas) e ambiente externo
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(oportunidades e ameacas). O determinante das for¢cas e das fraquezas esté ligado
a posicdo atual da empresa, relacionando-se na maioria das vezes com fatores
internos. As oportunidades e ameacas podem ser entendidas como antecipacdes do
futuro, relacionando-se com os fatores externos (SOUZA DANTAS e SOUZA MELO,
2008) Para tanto, antes da utilizacdo da ferramenta SWOT, Sainz de Vicufia (2006),
afirma que é necesséario tracar uma analise da situacao, estabelecer um diagnéstico
para que se tenha um cenario ideal de aplicacao.

Por outro lado, para os hoteleiros, nos bastidores de todas essas
questdes de qualificacdo e investimentos em seus colaboradores, existe um grande
desafio, provocado pela sazonalidade do setor de turismo, que leva a uma
rotatividade na contratacdo de um grande numero de funcionarios temporarios,
prejudicando a introducédo de uma politica que se adapte as exigéncias que possui 0
setor, e ainda, limitando uma série de recursos para treinamento e desenvolvimento
dos funcionarios (PIMENTA, 2003), “muitos empresarios, recusam-se a investir em
treinamento de funcionarios. Assim, treinar o funcionario significa, de fato, prepara-lo
para um concorrente. Essa tatica, porém, resulta em lentiddo no processo de
melhoria na qualidade dos servigos, baixa satisfacdo e fuga dos clientes para outros
destinos, afetando a sustentabilidade do negocio de turismo, em geral” (FLORES
2002, apud PIMENTA, 2003 p.139).

Este desafio resulta em um problema, que é a deficiéncia na prestacéo de
servicos de qualidade, € o que afirma estudos recentes sobre o setor hoteleiro,
indicam que existem varias oportunidades de atuacdo no mercado, decorrentes de
uma realidade profissional com baixa qualificacdo técnica e formal, que necessita de
uma orientacdo educacional que atenda aos resultados esperados pelo mercado e
aumente a qualidade dos servicos (FERNANDES et. al, 2010).

Portanto, para enfrentar esta situacédo, Tanke (2004, p. 177) orienta o
seguinte, “quanto mais tempo e esfor¢o vocé investir para ajudar seus novos
empregados a sentirem-se benvindo, maior a probabilidade de eles se tornarem
membros leais, bem ajustados e permanentes em sua organizacdo de
hospitalidade”, e assim mostrar aos novos contratados que eles sdo elementos
importantes na equipe. E ainda, espera-se que a gestdo estratégica de pessoas,
seja responsavel pelo desenvolvimento de estratégias que ampliem desenvolturas
pessoais apropriadas para influenciar os mecanismos internos, como 0s externos da
organizacdo (FARAH, 2008).
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O foco em estratégias de gestdo de pessoas na hotelaria € essencial nos
dias de hoje, sendo assim os meios de hospedagem modernos, tem alternado seus
modelos de gestdo entre o estratégico e o competitivo, sempre direcionado nas

novas tendéncias do atual cenario dos servicos.

A respeito da competitividade no turismo, Fonseca (2005, p. 50) discorre
sobre o seguinte discurso:

A emergéncia de um novo paradigma econdmico resultante do processo de
globalizagdo acentuou a competitividade entre as empresas, assim como 0s
espagos produtivos locais, regionais, nacionais e globais. [...] as vantagens
competitivas assumem maior relevancia no processo competitivo entre as
distintas empresas e localidades, onde a existéncia de um meio que
propicia a criacdo e o desenvolvimento de inovacBes exerce um papel
primordial.

Esta citacdo cabe dentro dos diferentes contextos do turismo, para esta
pesquisa vamos direciona-lo as empresas prestadoras de servigco, especificamente
para hotelaria, que em sua maioria dependem hoje dos talentos das pessoas, para
encarar a competitividade no mercado, sendo assim as pessoas representa um

valioso recurso organizacional (FARAH, 2008).

Em sua obra Administragcdo Hoteleira Castelli (2003, p.38), faz uma

reflexdo a partir de um provérbio chinés que diz o seguinte:

Se vocé quer um ano de prosperidade, cultive trigo. Se vocé quer dez anos
de prosperidade, cultive arvores. Se vocé quer cem anos de prosperidade,
cultive pessoas. [...] parodiando o provérbio chinés, podemos afirmar o
seguinte: se vocé quer que sua empresa tenha cem anos de prosperidade
saiba cultivar pessoas! A tarefa de cultivar pessoas se assemelha ao cultivo
de uma planta, como a macieira, por exemplo.

Portanto, a competitividade estd no direcionamento do processo
operacional, na gestdo estratégica de pessoas, e quando bem trabalhadas essas
estratégias, irdo gerar um diferencial competitivo na cadeia produtiva dos servicos
hoteleiros.

Sobre os niveis organizacionais e as fun¢des da gestdo de pessoas, no
alcance do resultado competitivo, presume-se que em nivel tatico, no conceito de
Farah (2008, p. 129) “o recurso humano desempenha papéis de treinamento,
avaliacdo de desempenho, controles de auditoria de pessoal, entre outros”, essas
acbes sdo formas de planejamento interno, e conduzem a eficacia no final do

processo, levando o empreendimento ao alcance da vantagem competitiva. Além
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disso, o autor ressalta que “a pressao € pela competitividade, e esta obtém por meio

de pessoas altamente produtivas e identificadas com o trabalho”.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa possui uma abordagem qualitativa de carater
exploratorio, sendo identificada como um estudo de caso. O estudo de caso tem sido
aplicado quando o foco de interesse € sobre fendbmenos de enfoque contemporaneo,
analisados dentro de um contexto de vida real e que, portanto, responde as
questdes “como” e “por qué” certos fenbmenos ocorrem (GODOY, 1995), como
neste caso, em que a gestao estratégica de pessoas € uma questdo hodierna, além
de permitir uma abordagem de ampla visdo dos acontecimentos, como ressalta
Roesch (1999), “Tal tipologia de estudo permite uma visdo com maior profundidade
nos fendbmenos, bem como uma analise de diversos angulos”.

Para efeito do estudo e natureza da pesquisa, este trabalho, empregou a
técnica qualitativa, que segundo Vergara (2005, p. 257) este método “contemplam a
subjetividade, a descoberta, a valorizagdo da visdo mundo dos sujeitos”, os
resultados obtidos geralmente ndo podem ser generalizados, sendo condizentes
apenas com a realidade, as etapas deste tipo de andlise sdo condizentes com a
estruturacdo adotada no estudo, que teve como principio investigar o nivel de
realidade dos discursos dos entrevistados. Na pesquisa qualitativa, sédo utilizadas
técnicas da discussdo em grupo, como por exemplo, estudo em profundidade,
relacdo intima com o entrevistador, presenca do moderador, grupos homogéneos,

reunibes gravadas e/ou filmadas, andlise de conteudo.

3.2 UNIVERSO DA PESQUISA

Este trabalho se prop6s a estudar um hotel de médio porte, localizado em
uma regido considerada uma das localidades indutoras do turismo Potiguar, e
consequentemente com um grande numero de equipamentos de hospedagem, o
que facilita a competitividade entre 0s mesmos, outro motivo que levaram a escolha
do caso analisada deu-se pelo fato do empreendimento ter se destacado entre os
meios de hospedagem com um nivel de desempenho organizacional elevado, dentre
os hotéis selecionados no Rio Grande do Norte que compuseram o quadro de hotéis

no estudo realizado pela professora Dra. Leilianne Michelle Trindade da Silva
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Barreto FEA/USP (2011), cuja tematica estava orientada para as Estratégias de
gestdo de pessoas e desempenho organizacional na hotelaria. Para os sujeitos
respondentes da populacéo o estudo teve como aporte a Geréncia geral pelo fato do
mesmo possuir uma visado holistica do objeto de estudo em analise, como também
dois colaboradores responsaveis pela prestacdo de servigcos, e terem um contato
mais aproximado com os hdspedes, o0 que detecta suas exigéncias e preferéncias.

3.3COLETA DE DADOS

Oportunamente, para construgcdo da coleta de dados foi realizada o
método da entrevista, através de um questionario semiestruturado.

A coleta de dados foi realizada no dia 05 de outubro do ano de 2012,
junto ao gerente geral do hotel Ponta do Madeiro, o roteiro de entrevista consistiu
em quatro partes: a primeira caracterizava os dados do respondente, a segunda
caracterizou o hotel em estudo através de 21 questdes, a terceira parte tratou de 08
perguntas relacionadas ao desempenho do empreendimento, a quarta e Ultima
etapa do questionario tinha foco na gestdo de pessoas e foi composta por 10

questodes.
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4 ANALISE DOS DADOS

4.1 ESTUDO DE CASO HOTEL PONTA DO MADEIRO

4.1.1Caracterizacao geral do hotel

O hotel Ponta do Madeiro localiza-se no estado do Rio Grande do norte,
aproximadamente 80 km da capital Natal. Situado no municipio de Tibau do Sul uma

as margens da praia do madeiro.

Sua fundacdo se deu por volta de novembro de 1994, a principio com
abertura de um restaurante, posteriormente, em janeiro de 1995, com a constru¢ao
de alguns chalés. Para respondente da pesquisa foi utilizado como escolha o
gerente geral e proprietario Geovane Carvalho que tem formacdo em engenharia

agrénoma, € natural de Natal e que trabalha com turismo h& mais de 18 anos.

Sobre 0s motivos que levaram a construcdo do empreendimento, o
proprietario relatou, que por possuir pretensées agrarias, conforme sua formacéo
educacional, no ano de 1984 efetivou a compra de um terreno as margens da praia
do madeiro, e adjacéncias da praia de Pipa, por influéncia de alguns parentes, que
ja possuiam empreendimentos inseridos no segmento turistico, veio a tona a ideia
da construcdo de um estabelecimento com a mesma perspectiva de negécios
voltados para o ramo do turismo, alavancado pela percep¢cdo em suas viagens de
lazer com a familia, onde se deparava com esse tipo de empreendimento, e notava
sua crescente expansdo, levando-o ainda mais a identificacdo com o setor. A
localizagc&o foi uma forte contribuinte, pois em poucos anos a regido consolidou-se
como forte atrativo turistico. Com um demanda em potencial, principalmente o
publico regional, foi necessario a ampliacdo dos leitos que aumentou de 14 para 20
em poucos anos, iniciando um processo de consolidacdo no mercado, em seguida a
sinalizacao dos voos charters no ano 2000, permitiu a vinda de turistas de toda parte

do mundo, principalmente europeus.

O hotel Ponta do Madeiro foi adaptando-se as novas demandas do
mercado, através de investimentos nas instalacdes fisicas do hotel e de sua
divulgacdo pelo pais e pelo mundo, o que fomentou sua oferta tanto no setor de

alimentos e bebidas, quanto no setor de hospedagem, onde 0 mesmo revela possuir
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maior rentabilidade, a figura 1, a seguir mostra a atual estrutura fisica do hotel, bem
como sua capacidade atual.

Atualmente a esséncia do empreendimento esta em atingir a satisfacao
dos hospedes, promovendo um atendimento de exceléncia, fidelizando seus
clientes, e fazendo com que o0 mesmo retorne ao hotel.

A misséo do hotel Ponta do Madeiro tem o intuito de dar possibilidade a
muitas outras pessoas de gozar de um espetaculo maravilhoso da natureza que é a
praia do madeiro. Criar um ambiente que permita e ajude os hospedes a recuperar
as energias da vida moderna e que deixe um marco inesquecivel nas lembrancas
dos que aqui se hospedam. Demonstrar aos que usufruem a beleza deste hotel, que
€ possivel conciliar a atividade humana com a ecologia. Como visédo o hotel almeja
estar entre os melhores empreendimentos hoteleiros de Pipa, buscando um publico
selecionado que valorizem a estética do hotel. A empresa tem adotado como sua
principal estratégia organizacional, atingir a qualidade, a partir do aprimoramento do
setor de alimentos e bebidas, agradando o hospede em seu paladar.

O hotel define seu publico alvo como sendo: turistas nacionais, vindos de
todas as esferas do Brasil, como também os internacionais que chegam,
principalmente da Argentina, onde a divulgacdo € bastante efetiva, através de um
correspondente local. H& divulgacdo em operadoras da América do Sul e Europa,
com destaque para Suica. A estrutura organizacional do hotel é composta pela
geréncia geral, recepcdo, alimentos e bebidas, governanca, setor financeiro e
manutencao e outros. O numero de funcionarios é bastante rotativo, chegando a 50
em periodos de alta estacdo. A figura 4 abaixo, mostra como estdo ordenados 0s

cargos descritos através da estrutura organizacional do empreendimento.



FIGURA 4

Estrutura organizacional do Hotel Ponta do Madeiro
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01 pedreiro

= 02 motoristas

01 auxiliar de

manutencgao

02 vigilantes

na tabela 1, é definida a estrutura fisica do hotel, o

esta cadastrado junto ao Ministério do Turismo.

empreendimento possui uma administracdo familiar, e ndo esta aglomerado a outras

filiais, nem mesmo a uma rede hoteleira, é classificado como de categoria turistica, e
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Tabela 1
ESTRUTURA FiSICA DO HOTEL

SETOR QUANTIDADE
Recepcéo 01
NUumero unidades 40

habitacionais

NUmero de leitos 120
Restaurantes 01
Areas de lazer 01

Fonte: autoria prépria (2012)

Como podemos constatar na tabela 1, € descrito a atual estrutura fisica
do hotel Ponta do Madeiro, 0 mesmo é composto por uma recepc¢do, que dispde de
assentos, televisdo e uma pequena biblioteca; possui capacidade para no maximo
120 pessoas, com 40 acomodacfes; um restaurante com amplo espaco e aberto ao
publico; uma cozinha com estrutura de apoio; e uma aérea de lazer com piscina.
Além dessa estrutura fisica o hotel dispbe de servicos de quarto e lavanderia,
estacionamento, transfer, passeios, transporte privativo e atendimento de bar frente

ao mar da praia do Madeiro.

3.4.2 Desempenho do hotel

Sobre o desempenho do hotel, é aplicada uma diaria média de R$ 360,00
durantes os meses considerados de alta temporada, conforme apresentado no
grafico 2 abaixo, para os meses de baixa estacdo esse valor fica em torno de R$
285,00 variando de acordo com a demanda.
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GRAFICO 2

Historico da taxa de ocupacao do hotel meses do ano 2012

Taxa de ocupacdo media do hotel

Previsdo de ocupacao
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Fonte: autoria propria (2012)

O gréafico 2 faz referéncia a taxa de ocupacdo do hotel Ponta do Madeiro
durante os meses do ano, os meses que apresentaram melhor desempenho, foram
Janeiro e Marco com uma média de 92,5%, Fevereiro e julho com 60%, agosto e
setembro com 45%, respectivamente, maio e junho apresentaram média de 17,5%.
Os meses de outubro, novembro e dezembro tinham uma boa perspectiva,
comparados com os meses de fevereiro e julho.

Em relagdo ao desempenho dos funcionérios, o gerente geral avaliou
como sendo de satisfatorio a fraco, levando em consideracdo o tempo e experiéncia
de servico de seus colaboradores. JA na parte da prestacdo de servicos o0
respondente considerou satisfatorio, prova disso é avaliacdo feita pelos hospedes
que sempre tendem a retornar ao hotel, e pela certificacdo do selo de qualidade
Sebrae, além disso o empreendimento faz parte das acomodacdes oficiais copa do
mundo 2014.
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3.4.3 Gestao de Pessoas

Embora ndo exista um departamento especifico para gestdo de pessoas,
o proprietario, na funcdo de gerente geral € quem assume responsabilidade por esse
papel.

Tratando-se das politicas e praticas referentes ao processo de
recrutamento, o empreendimento sempre adotou a regra de contratar pessoas que
tenham confiancga, iniciativa e que estejam dispostas a colaborar com os objetivos
propostos pelo hotel, nesse processo também € levado em consideracéo a indicacao
de outros funcionarios, pois as vagas ndo sao divulgadas por meio das midias
sociais, mas através da comunicacao interna com os funcionarios, além disso, €
ressaltada a importancia de o individuo ser da prépria comunidade e ter boas
procedéncias. A empresa nao exige nenhum tipo de competéncias ou requisitos, a

mesma prefere gue 0S novos recrutados se adaptem aos costumes da empresa.

Apés a etapa de recrutamento, o hotel ira trabalhar o novo funcionario
através do treinamento e desenvolvimento, os recém-contratados ficardo 60 dias
sendo acompanhados por um dos membros do setor proposto. Os funcionarios séo
desenvolvidos a partir de sua pratica com a realidade, bem como, através de
programas de treinamento, como por exemplo, palestras sobre comprometimento
organizacional, desenvolvimento em areas especificas, como o setor de alimentos e
bebidas.

O desenvolvimento de competéncias organizacionais e individuais exige
de cada membro a busca incessante de atitudes que demonstrem tais
competéncias. Os estimulos para a gestdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional acontecem através da conscientizacdo de que tais conhecimentos
servirdo de influéncia para as futuras promoc¢des dentro da organizacdo. A avaliacdo
do desempenho acontece através da observacao feita do pelo gerente geral em

seus funcionarios, de acordo com o desempenho de cada um.

As politicas e praticas de remuneracéo e recompensas sdo consideradas
acima da média dos demais empreendimentos localizados na regido, além disso, os
colaboradores recebem recompensas através de comissdes e gorjetas, também séo
realizados mecanismos de reconhecimento e valorizagdo do trabalho, a partir de

festas de finais de ano, premiacdes e elogios verbais, ao qual estimulam e fazem
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com que o funcionario perceba que ele € uma importante ferramenta dentro da
organizagao.

A gestdo de carreiras acontece através do remanejamento de um
funcionéario para um cargo melhor, abrindo oportunidades para os demais na vaga
aberta pelo funcionario remanejado, a exemplo do jardineiro que foi promovido para
garcom, fazendo com que surgisse uma chance de emprego no setor de
manutencdao e jardinagem.

O hotel ndo utiliza mecanismos de retencdo de talentos de outras
empresas, pois essa pratica da origem a contratacdo de funcionarios com habitos e
costumes organizacionais de outra empresa o que dificulta a execucdo das novas
atividades.

As politicas e praticas associadas a qualidade de vida no trabalho, dizem
respeito aos esforgos para originar um melhor ambiente de trabalho, através da
disponibilidade de equipamentos de protecdo individual, como: luvas, méascaras,
protetores de seguranca entre outros, o que da suporte para realizacdo das tarefas.

Foi notado que o clima de relacionamento interpessoal, apesar de ser
agradavel, torna-se conflitante com a proposta da empresa, pois muitas vezes o
trabalho em equipe ndo funciona, acarretando em reunides direcionadas a corregéo
de tal problema. Sobre o estilo de lideranca praticado na empresa é considerado
democratico, porém equilibrado. Referente as caracteristicas da cultura
organizacional, o hotel deixa transparente no momento da contratacdo dos
funcionarios os mecanismos para assegurar a comunicacao transparente e eficaz
entre a equipe, ou seja, 0S mesmos ja tem conhecimento das politicas internas
utilizadas pela empresa.

As reunides séo realizadas mensalmente, nesse momento sado abertos
espacos para realizacéo de criticas e sugestdes por parte dos funcionéarios, uma vez
que, decisdes julgadas como importantes sdo tomadas pelo préprio proprietario. Os
trabalhos ndo sdo fundamentados em metas apenas na realizagcdo de um trabalho
que seja satisfatério aos clientes. Pelo fato do hotel ndo praticar cobranga de seus
funcionarios, 0 mesmo nao admite erros.

As caracteristicas que envolvem o comprometimento organizacional
correspondem a proposta do quadro 1 do referencial tedrico, j& que a organizagéo
trabalha com um salario compativel, com reconhecimento do funcionario, respeito,

valorizagdo do trabalho realizado, incentivo a sugestdo. Além disso, existem as
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facilidades que os funcionéarios tém no atendimento de suas necessidades pessoais,
o empreendimento dispOe de flexibilidade para os colaboradores que precisam
estudar, além de promover estimulos para sua motivacao, levando a um vinculo do
funcionario e consequentemente de seu comprometimento com a empresa,
desempenhando com eficiéncia seu papel dentro da organizacao.

Através da pesquisa, constatou-se que a gestdo de pessoas adotada pelo
hotel objeto deste estudo, apresenta-se consistente e bem estruturada, o que
permite criar condicdes para despertar e desenvolver no seu colaborador o
comprometimento com a qualidade na prestacéo dos servigos hoteleiros.

O hotel apresenta uma estrutura organizacional enxuta o que permite a
atuacao mais rapida e objetiva dos colaboradores que estdo em contato direto com o
cliente. Os poucos niveis hierarquicos possibilitam um trabalho compartilhado e, ao
mesmo tempo, solicitam das chefias o desempenho de um papel muito mais de
lideranca, de orientacdo e de parceria para o trabalho.

Quanto as politicas e praticas de gestdo de pessoas, verificou-se, de
forma geral, que a maioria dos funcionarios as considera satisfatéria. A empresa
oferece um conjunto de vantagens formado por salario, beneficios, remuneragéo
variavel, investimento em treinamento e participacdo nos lucros. Sao atrativos que
fazem os funciondrios optarem por permanecer no emprego, principalmente quando
comparado ao que séo oferecidos pelos demais hotéis integrantes da hotelaria local.

Algumas ressalvas devem ser feitas no que diz respeito a estrutura do
sistema de comunicagao do hotel, os resultados obtidos demonstraram haver uma
circulacao de informacgdes, entre geréncia geral e seus subordinados, entre colegas
de trabalho e entre os diversos departamentos, o que favorece o bom desempenho
das atividades e também colabora para sedimentar as normas e valores
compartilhados pela empresa e, portanto, reforca a cultura da empresa. Essas
normas e valores sdo estabelecidos e disseminados dentre os colaboradores do
hotel através de varios mecanismos, principalmente nas reunifes e sistemas de
comunicacao.

Verificou-se também, haver uma identificacdo e/ou o compromisso dos
colaboradores com esses valores e normas, o que vem a ser corroborado, pelo
tempo de permanéncia no emprego da maioria dos funcionarios, variando entre um
ano e meio a dezoito anos de servigo no hotel, o que € um dado relevante ja que na

hotelaria como um todo se verifica um alto grau de rotatividade.
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7

Outro ponto a considerar, é o fato da maioria dos colaboradores, em
todos os niveis, ter a convicgdo do seu papel e de suas atividades no desempenho
do trabalho e no atendimento, com qualidade, ao héspede. Isso pode ser o reflexo
de sua consciéncia e compromisso com as normas e valores do hotel.

O treinamento em servicos € outro fator de extrema relevancia no
contexto da formacéo e solidificagdo do compromisso com a qualidade na prestacao
dos servicos, pois, principalmente, através dele sdo repassados 0s requisitos
relacionados aos conhecimentos e atitudes para a realizacdo de um servico de
qualidade.

Pbéde-se detectar, através dos resultados, que a empresa tem uma
preocupacdo em especial no setor de alimentos e bebidas, pois trabalha com uma
politica de treinamento bastante sélida, com varios tipos de cursos voltados para
esse departamento. Esses treinamentos sdo dados dentro da empresa, através de
pessoas especificas da area, bem como, através de qualificacdes externas ao
empreendimento.

Diante dos resultados e consideracfes apresentadas podde-se verificar
como um hotel pode conseguir, através do investimento na gestdo de pessoas, criar
uma consciéncia e um compromisso voltados para o cliente externo e para a
prestacdo de um servico de qualidade, pré-requisito imprescindivel para uma
empresa que pretenda ser ou tornar-se competitiva.

Em seguida é feita uma analise swot, conforme a figura 5 com intuito de
apontar aspectos positivos e negativos influenciados por fatores internos e externos

a organizagao.



FIGURA 5

Analise swot do atual cenario do hotel
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Fatores Internos
(Controldveis)

Fatores Externos
(Incontroldveis)

Aspectos Aspectos
Positivos Negativos
SERVICOS DE PROBLEMAS

EXCELENCIA OPEFACIONAIS
Forgas Fraquezas
Oportunidades Ameacas

CONCORRENCIA
5 DESLEAL QUEUTILIZA A
LOCALIZACAQO - :
¢ PRATICA DE BAIXAS
TARIFAS.

Fonte: Autoria propria, baseada no modelo de Petrocchi (2001).

A figura 5 revela que o hotel possui servigcos de exceléncia, mostrando

seu fortalecimento no que diz respeito aos seus fatores internos, em sua maior as

fraquezas dizem respeito a alguns problemas pontuais que sao diretamente

relacionados a fatores operacionais. Os fatores externos vistos como ameacgas Sao

as praticas de baixas tarifas dos demais hoteleiros, acarretando a preferéncia de

alguns turistas por estes estabelecimentos, como oportunidades o hotel dispde de

uma 6tima localizagcéo, na deslumbrante vista da praia do Madeiro.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente monografia teve como intencdo descrever quais sao as
atividades de gestdo de pessoas realizadas para promoverem o diferencial
estratégico da organizacéo hoteleira. Para tanto, o desenvolvimento desse trabalho
se concentrou em analisar as politicas e praticas de gestdo de pessoas
desenvolvidas no Hotel Ponta do Madeiro na Praia de Pipa/RN.

A industria do turismo revela diversas possibilidades para criacdo e
desenvolvimento de negdcios. Todavia, 0 segmento da hotelaria representa um dos
principais subsistemas do turismo, especialmente por promover a interagcdo entre
turistas e locais de atracdo turistica, ao oferecer para aquele se manter no local
visitado, independente da finalidade de sua experiéncia de contato com uma cultura
diferente da sua original (seja para lazer, ou negdcios).

Com isso sdo inumeras as publicacdes de trabalhos cientificos sobre
gestao hoteleira. Esta pesquisa, em especial, surgiu do interesse em se investigar as
contribuicdes da gestdo de pessoas nos empreendimentos hoteleiros. E adequado
apontar que foram poucas as referéncias obtidas que se concentrassem,
especialmente, na associacéo entre os dois temas aqui tratados (hotelaria e gestao
de pessoas), 0 que possibilita afirmar que esse se revela um campo préspero para a
realizacdo de novos estudos, principalmente novas publicacdes que fornecam
condicbes ao desenvolvimento de novas pesquisas e aprimoramento do
conhecimento sobre a valorizagdo do capital humano nas organizacfes hoteleiras.

Faz-se necessario ressaltar que o hdspede, enquanto turista,
experimentara contatos com a cultura que objetiva conhecer em sua experiéncia de
Turismo. Esses tipos de contatos de contatos também s&o vividos pelo turista
através de suas interagcbes com os funcionarios do hotel, ao adquirir servicos de
hospedagem.

Refletir sobre a qualificacdo, formacao pessoal e profissional, motivagao
para o trabalho e conhecimentos sobre a propria cultura local, por parte dos
colaboradores, correspondem a significativas variaveis que devem ser trabalhadas
pelos profissionais de gestdo de pessoas que atuam no setor hoteleiro. Uma das
principais expectativas desta pesquisa se concentra na colaboracdo aqueles
profissionais, preocupados com o fator humano dos hotéis, quanto a aquisicdo de

novos conhecimentos ou, simplesmente, despertar para novas reflexdes, pois ainda
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h& muito que se empreender para consolidacdo da area de gestdo de pessoas,
enquanto fonte de significativa contribuicio ao bom desempenho de uma
organizacao hoteleira.

Os resultados do estudo permitiram constatar que o hotel possui uma
cultura organizacional forte e que consegue estabelecer uma relagdo de parceria,
com a maioria de seus colaboradores, a qual lhes permite realizar um trabalho
participativo e comprometido com o atendimento ao hospede. Entretanto, apesar de
seguir as tendéncias positivas para gestdo de pessoas, o0 hotel precisa,
constantemente, estar em processo de reavaliacdo de suas estratégias, politicas e
praticas de gestdo de pessoas, a fim de que possa estar sempre em condi¢des de
competitividade, como também atingindo a eficiéncia.

Apesar da hotelaria ainda trabalhar, de um modo geral, com salarios
reduzidos e um contingente significativo de pessoas com baixo nivel educacional,
verifica-se que o hotel em estudado oferece, aos seus colaboradores, um conjunto
de beneficios e oportunidades de crescimento que o diferencia daquilo que pode ser
considerado como regra na industria hoteleira.

Essas caracteristicas fazem do hotel Ponta do Madeiro, um local que
apresenta uma cultura organizacional que o faz caracterizar-se como uma empresa
que oferece condi¢cdes para que o seu colaborador seja consciente do cliente e
orientado para a qualidade do servico. Em contrapartida, essa nao parece
representar a regra para o setor hoteleiro de maneira geral, constituido, na sua
maioria, por empresas familiares e que ainda ndo demonstram estar conscientes da
necessidade de investir nas pessoas, para a obtencédo do retorno desejado, bem
como garantir sua permanéncia no mercado, de forma competitiva, frente aos
grandes grupos hoteleiros que comecam a se instalar no Brasil e, particularmente,
no Rio Grande do norte.

A partir dessas consideracdes, vale ressaltar as limitagcdes deste estudo,
gue tem relacdo com a complexidade e a dimensao do tema escolhido, o que suscita
um aprofundamento do estudo da area de gestdo de pessoas em hotéis, passando a
temas mais especificos, relacionados as suas politicas e praticas.

De acordo com algumas referéncias bibliograficas que foram analisadas,
a gestdo de pessoas se torna, cada vez mais, compreendida como a area que deve
estar diretamente relacionada a gestao estratégica de uma empresa, visto que sua

sobrevivéncia no mercado globalizado (cujas demandas implicam em constantes
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transformacoes, e o setor hoteleiro se insere no mercado do turismo, caracterizado
por dimensdes que se estendem para o cenério global), dependera, exclusivamente,
do desempenho profissional das pessoas que nelas se inserem.

O ideal da adocao de estratégias e inovacdes ao trabalho baseia-se em
orientar e definir diretrizes para que os esforgos humanos, em uma empresa, se
concentrem na realizacdo das metas estabelecidas. Esse principio se aplica no
contexto de que proprietarios e investidores, quando decidem pela criacdo e
desenvolvimento de um negdécio hoteleiro, objetivam obter lucros; o que s6 é
possivel de se alcancar através do bom desempenho organizacional — 0 sucesso —
de um hotel, enquanto empresa compreendida por equipes de funcionérios, cujas
tarefas, contribuicbes e desempenhos devem ser devidamente administrados.

Desse modo, conclui-se que embora se constate a consolidacdo de
perspectivas na area de gestdo pessoas, 0 estudo apresenta consideraveis
contribui¢cdes, a partir da efetivacao de politicas e préticas, a obtencdo dos melhores
resultados no trabalho desenvolvido em uma organizacéo, tal concepcéo ainda pode
ser mais bem adotada pelo gerente geral do hotel pesquisado, tendo em vista que
atrair, capacitar e valorizar o capital humano de um hotel pode ser fatores
determinantes para diferenciais estratégicos e vantagens competitivas no mercado

do turismo.
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ANEXO A
Pesquisa sobre Gestéo Estratégica de Pessoas na Hotelaria
Roteiro de Entrevista

Gerente Geral

| — Caracteristicas do respondente

1. Nome completo:

2. Cargo/funcéo:

3. Idade:

4. Naturalidade:

5. Estado civil:

6. Formacao educacional:

7. Experiéncia/tempo de servi¢o (no setor hoteleiro/ no hotel/ no cargo)
8. Telefone

9. E-mail:

Il — Caracterizacao geral do hotel

1. Quando e como o hotel foi fundado?
- Data:
- Fundador:
- Motivo para criacdo do empreendimento:
- Justificativa da escolha da localizagéo

2. Comente o histdrico de desenvolvimento do empreendimento.

- Principais investimentos realizados

- Processo de consolidagdo no mercado

- Avaliacdo do mercado turistico local, nacional e internacional.
3. Qual a esséncia do negécio da empresa?

4. Qual a missédo da empresa?

5. Qual a visdo da empresa?



6. Quais os valores e politicas da empresa?
7. Qual estratégia organizacional a empresa adota?
8. Qual seu publico-alvo?

9. Qual a sua estrutura organizacional (organograma)?
10. O empreendimento possui administracdo familiar?

11. O hotel possui filiais? Faz parte de uma rede hoteleira?

12. Possui cadastro no Ministério do Turismo?

13. Qual a categoria do hotel?

14. Possui algum tipo de selo e/ou certificacdo? Qual?

15. Qual o nimero de unidades habitacionais?

16. Qual o numero de leitos?

17. Qual o nimero de funcionéarios?

18. Qual a estrutura fisica do hotel?

19. Quais servicos sao oferecidos pelo hotel?

20. O que vocé considera como principais pontos fortes do empreendimento?

21. Quais sado os principais pontos fracos do empreendimento?

Il - Desempenho do hotel

[ERN

. Qual o valor da diaria praticado durante a alta estacao?

N

. Qual o valor da diaria praticado durante a baixa estacédo?

w

. Qual o histérico da taxa de ocupacéo do hotel (meses e anos)?
4. Como vocé avalia o desempenho dos funcionarios?

5. Como vocé avalia a qualidade dos servicos prestados pelo hotel?
6. Como vocé avalia a satisfacdo dos hospedes?

7. Como anda a saude financeira do empreendimento?



8. Como vocé avalia a concorréncia com outros empreendimentos e destinos
turisticos?

IV — Gestdo de Pessoas

1. Quem assume a responsabilidade pela gestéo de pessoas no hotel?

2. Quais as politicas e praticas de recrutamento e sele¢do?
- Mecanismos de recrutamento
- Indicacéo de funcionarios
- Critérios de selecao
- Definicao de requisitos/competéncias minimas

3. Quais as politicas e praticas de treinamento e desenvolvimento?
- Treinamento inicial dos recém contratados
- Processo de socializacdo dos novos membros
- Frequéncia com que oferece treinamentos aos funcionarios
- Tipos/areas de treinamento
- Desenvolvimento de competéncias organizacionais e individuais
- Estimulos para a gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional

4. Quais as politicas e praticas de avaliacdo de desempenho?
- Frequéncia com que os funcionarios sao avaliados
- Metodologia de avaliacao

5. Quais as politicas e praticas de remuneracao e recompensas?
- Remuneracéo
- Beneficios
- Recompensas
- Mecanismos de reconhecimento e valorizagéao do trabalho

6. Quais as politicas e praticas de gestéo de carreiras?
- Planejamento de carreira
- Politicas de promocéo
- Preparacao para aposentadoria
- Retencéo de talentos

7. Quais as politicas e praticas associadas a qualidade de vida no trabalho?
- Esforgos para promover um melhor ambiente de trabalho
- Equipamentos de protec¢ao individual
- Saude do trabalhador
- Bem-estar do funcionario
- Clima de relacionamento interpessoal

8. Quais as caracteristicas da lideranga organizacional?
- Estilo de lideranca praticado na empresa
- Investimentos no desenvolvimento de gestores e liderangas



9. Quais as caracteristicas da cultura organizacional?
- Estimulos para a integracdo dos funcionarios e o trabalho em equipe
- Mecanismos para assegurar comunicacao transparente e eficaz
- Frequéncia de realizacao de reunides com as equipes de trabalho
- Espaco para criticas e sugestfes por parte dos funcionarios
- Estimulos e incentivos para a criatividade e iniciativas dos funcionarios
- Promocéo da autonomia dos funcionarios
- Estimulos para a transformacéo organizacional
- Preparacao para enfrentar desafios futuros
- Foco nos resultados e alto desempenho
- Trabalho fundamentado em metas
- Preocupacao com a implantacdo de melhores praticas de gestao de pessoas
- Preocupacado com a exceléncia operacional e eficiéncia dos processos
- Estimulos a melhoria continua

10. Quais as caracteristicas do comprometimento organizacional?
- Esforgos para estimular o comprometimento das pessoas com a empresa
- Atendimento das necessidades e expectativas dos funcionarios
- Estimulos para a motivagéo dos funcionérios

Inicio da entrevista:

- Agradecer a disponibilidade e o auxilio;
- Evidenciar os objetivos da pesquisa;

- Informar duracéo da entrevista,

- Pedir autorizacdo para gravar a entrevista e lembrar que os dados serdo utilizados

exclusivamente para o estudo;

Final da entrevista:
- Solicitar assinatura da autorizacdo de divulgacéo do caso.

- Pedir para ter acesso a documentos formais da empresa (ex.: planejamento
estratégico, organograma, politicas de gestédo de pessoas, etc.).



