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RESUMO

Este estudo investiga 0 mapeamento de competéncias organizacionais e profissionais de um hotel
do Distrito Federal. Os objetivos especificos compreendem: (1) identificar as competéncias
organizacionais em empresa do ramo hoteleiro; (2) identificar as competéncias profissionais
necessarias ao atendimento das competéncias organizacionais; (3) identificar os desafios internos
e externos de uma organizacdo hoteleira com foco em mapeamento de competéncias; (4) fornecer
subsidios para o desenvolvimento de estratégias que possam ser utilizadas para o
desenvolvimento das competéncias necessarias aos profissionais e organizacdo. O referencial
tedrico esta baseado nos atuais modelos de gestdo com foco em competéncias abordando também
competéncias organizacionais, relacionadas ao segmento do turismo e da industria hoteleira no
Distrito Federal. Trata-se de um estudo de caso realizado em um hotel de grande porte, categoria
cinco estrelas super luxo, com vistas a mapear os conhecimentos, as habilidades e as atitudes dos
profissionais que atuam neste setor. A coleta de dados foi realizada por meio de dois grupos focais
com o0s colaboradores da organizagdo, pertencentes ao grupo operacional e gerencial.
Os resultados foram discutidos com base na técnica de analise de conteudo. Entre os resultados
mais significativos da pesquisa destaca-se: (1) os comportamentos que se referem a atitude do
colaborador perante o atendimento ao cliente foram os que geraram uma maior quantidade de
dados; (2) para muitos, o conhecimento académico/intelectual foi considerado dispensavel para o
profissional do setor; (3) as competéncias necessarias ao profissional da hotelaria restringem-se
aquelas que estdo relacionadas ao atendimento; (4) as competéncias organizacionais relativas a
qualidade do atendimento e infra-estrutura foram consideradas indispensaveis, porém, de facil

imitacao.

PALAVRA CHAVE: competéncias; competéncias organizacionais; profissionais hoteleiros;

hotelaria e gestdo de pessoas.
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1. INTRODUCAO

Segundo dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas no Distrito
Federal — SEBRAE/DF (2005), a industria hoteleira no Brasil gera cerca de um milhdo de
empregos diretos e indiretos nos mais de vinte mil meios de hospedagem existentes. Somente no
Distrito Federal, sdo mais de nove mil unidades habitacionais. Um quarto de hotel gera de 0,4 a 2

empregos diretos.

A receita bruta em torno da industria hoteleira gera cerca de US$ 2 bilhdes de dolares
anuais. Em 1996, dados do SEBRAE (2005), mais de 10% da forca de trabalho mundial atuava
em hoteis, hoje, sdo mais de 17%. No Brasil uma tendéncia ao crescimento vem ocorrendo nos
altimos anos por meio de interesse de grandes redes internacionais e investimentos em infra-
estruturas. Até 2007 grupos nacionais e estrangeiros planejavam construir novos hotéis em todas
as regides do Brasil, com investimentos estimados em R$ 3,5 bilhdes e expansdo da capacidade

hoteleira em vinte e trés mil apartamentos e unidades hoteleiras.

Guerrier (2003) afirma que os Hotéis sdo organizacgdes altamente diversificadas, podendo
ir desde a pequena pousada de administragdo familiar até corporagdes globais, de prestigiosos
hotéis cinco estrelas. Essa diversidade possibilita a investigacdo de ampla gama de problemas e
questdes organizacionais. “E uma indUstria importante para a economia mundial” (GUERRIER,
2003, p.54).

Segundo o SEBRAE-DF (2005), no Distrito Federal existe uma quantidade superior a
nove mil unidades habitacionais, o que faz de Brasilia e regides a nona colocada em classificacéo
nacional de hotéis. Além do perfil politico que a cidade possui, o turismo de negocios cresce em
expansdo através de campanhas de incentivos de visitacdo a capital do pais, promovido pelo
Ministério do Turismo. Além disso, as vantagens e potencialidades do Setor Hoteleiro no DF
estdo diretamente ligadas as potencialidades do turismo local aliado a uma vasta rede hoteleira

moderna.

Segundo Santos (2005), Brasilia possui localizacdo privilegiada, num ponto equidistante
entre todas as capitais do pais e acessivel como porta de entrada nacional e internacional. Possui

um aeroporto internacional de alto nivel, capaz de absorver movimentos elevados de voos,
5



deixando muitas vezes de ser escala para passar a ser ponto obrigatorio de estada. Além disso, a
cidade possui a melhor malha viaria urbana do pais. Os deslocamentos sdo facilitados pela alta
qualidade das vias e pela fluidez do transito. N&o se pode deixar de lembrar ainda que Brasilia é

o0 centro do poder do pais e, ainda, possui monumentos e rituais civicos.

Santos (2005) afirma ainda que segundo o Servico Brasileiro de Apoio a Micro e
Pequenas Empresas no DF, algumas revitalizagdes estdo sendo feitas com o intuito de captar um
namero crescente de turistas a capital do Brasil. A revitalizacdo da Esplanada dos Ministérios e
da casa de ché, sdo bons exemplos de atragdes turisticas. As construc@es da Biblioteca Nacional
e do Museu Nacional projetadas por Oscar Niemayer sdo também novos atrativos a capital. A
reforma da Torre de TV e a revitalizacdo da Pracga dos Trés Poderes alinhados aos rituais civicos
diarios como hasteamento da bandeira e shows culturais sdo dentre outros, fortes atrativos a

incrementacao do turismo em Brasilia.

Com tantas variedades de lazer e opcBes de divertimento, Brasilia precisa preparar sua
rede hoteleira, em fase de expansdo, modernizando-se em qualidade e prestacdo nos servigos. Os
hotéis, portanto, precisam caminhar em conjunto com os atrativos turisticos da regido como
forma de desenvolverem as competéncias que os tornem competitivos e unicos. Alem disso, o
fator humano dentro das organizac@es torna-se indispensavel para a realizacdo da expansao dos

servicos hoteleiros no pais e no mundo como maneira de se manter competitivo.

O modelo de gestdo de pessoas baseado em competéncias pode contribuir de maneira
importante para que isso aconteca na medida em que tem sido apontada como um modelo
gerencial alternativo as organizaces. Com a premissa de que certos recursos sdo determinantes
do desempenho das pessoas e também das organizagdes Borges-Andrade; Abbad, Mourdo
(2006) afirmam que o modelo de gestdo baseado em competéncias propde-se a integrar e orientar
esforgos, sobretudo os relacionados a gestdo de pessoas, de maneira a desenvolver e sustentar

competéncias fundamentais a consecuc¢édo dos objetivos organizacionais.

A gestdo de competéncias permite a empresa identificar lacunas de competéncias, tanto
no nivel individual quanto no organizacional. Serve ainda de suporte a identificacdo da lacuna
existente entre as competéncias organizacionais necessarias aos objetivos da empresa e as
competéncias individuais dos profissionais que lidam diretamente com atendimento ao publico,

eis 0 que o presente trabalho tem por objetivo investigar.



1.1. OBJETIVOS

1.1.1. Objetivo geral

O Obijetivo geral deste estudo é identificar as competéncias organizacionais e individuais

de um hotel do DF.

1.1.2. Objetivos especificos

Como objetivos especificos, destacam-se:

1) Identificar as competéncias organizacionais em empresa do ramo hoteleiro;

2) ldentificar as competéncias profissionais necessarias ao atendimento das

competéncias organizacionais;

3) Identificar os desafios internos e externos de uma organizagédo hoteleira com foco

em mapeamento de competéncias;

4) Fornecer subsidios para o desenvolvimento de estratégias que possam ser
utilizadas para o desenvolvimento das competéncias necessarias aos profissionais

e a organizacao.



1.2. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

O presente projeto de pesquisa justifica-se em virtude da necessidade de aprimorar 0s
estudos e investimentos voltados para a area de gestdo de pessoas do ramo da hotelaria de
maneira a subsidiar o desenvolvimento da gestdo por competéncias para profissionais que lidam
diretamente com clientes internos e externos, hdspedes renomados nacional e

internacionalmente.

H& uma caréncia de estudos a respeito de competéncias na area hoteleira e muitas
empresas deste setor ndo costumam adotar a gestdo por competéncias por desconhecerem 0s
processos de mapeamento das habilidades, conhecimentos e atitudes. Os processos de gestdo de
pessoas ainda se encontram desatualizados para atender a modernidade e a grande oferta e
crescimento das redes hoteleiras acontecido nos ultimos anos, sobretudo no Distrito Federal.

A empresa em estudo ndo utiliza a gestdo de competéncias e 0s atuais processos de
recrutamento e selecdo, e consequentemente os processos de avaliacdo de desempenho, politicas
de cargos e salarios, treinamento e desenvolvimento estdo distantes do alinhamento com a gestao
de competéncia, razdo esta que justifica a implementacdo de politicas préprias de gestdo, com o

intuito de aproximar as atividades desempenhadas por profissionais do setor hoteleiro.

Por estas razdes o presente trabalho se faz justificavel em virtude da importancia do
mapeamento das competéncias dos profissionais da industria hoteleira na melhoria do
desenvolvimento profissional para o setor, possibilitando ainda o incremento das atividades na

area de gestdo de pessoas.

Sob a perspectiva dindmica das competéncias individuais e organizacionais torna-se
indispensavel identificar e definir as competéncias especificas do setor hoteleiro, sobretudo do
empreendimento do Distrito Federal. Como sabido, as competéncias sdo os resultados da acao
individual somados aos atributos que a organizacao apresenta. Um empreendimento hoteleiro em
que a competéncia chave primordial € a prestacdo de servicos, o mapeamento dos

conhecimentos, habilidades e atitudes possibilitara a eficacia do desempenho esperado, tendo,



pois a organizacdo, a responsabilidade de transformar estas capacidades pessoais em sucesso

como um todo.

Como justificativa tedrica Branddo (2007) afirma que as analises das producGes
cientificas sobre o estudo das competéncias no trabalho possuem lacunas e limitacfes revelando
caréncias de estudos. Como competéncia constitui um conceito em evidéncia, complexo e
multifacetado torna-se relevante analisar e discutir as investigacdes realizadas sobre o tema de
maneira a oferecer subsidios que aprimorem a intervencao organizacional e orientar a realizacéo

de novas pesquisas nesse campo de estudos.

Diante da caréncia de investigacdes empiricas sobre competéncias, identificou-se nos
estudos de Branddo (2007) que existem lacunas e limitagOes nas pesquisas sobre este tema,
necessitando de investigacOes empiricas.

Para o autor, torna-se fundamental a realizacdo de mais estudos sobre a natureza da
competéncia que organizagdes e pesquisadores poderiam se dedicar a investigar, tais como, as
efetivas relagbes entre conhecimentos, habilidades e atitudes, elementos tidos como
componentes ou dimensdes da competéncia profissional; identificacdo das competéncias
relevantes para o futuro, em funcao de tendéncias de introducéo de tecnologias no trabalho e de
mudancas na natureza das ocupacdes; identificacdo de estimulos e barreiras ao desenvolvimento
de competéncias no trabalho; analisar como as competéncias podem mediar as relag0es entre 0s
estimulos presentes no ambiente organizacional e o comportamento adotado no trabalho;
investigar que caracteristicas do contexto de trabalho, da equipe e da organizacdo podem
restringir ou facilitar a expressdo de competéncias profissionais; dentre outras diversas

sugestdes.

Alinhado com o objetivo do presente trabalho, o mapeamento de competéncias em
profissionais do ramo hoteleiro torna-se importante na medida em que permite verificar as
competéncias internas disponiveis atualmente na organizacdo, além de designar formulacéo de
estratégias para identificar os desafios existentes entre as competéncias organizacionais e
individuais. Embora de abrangéncia limitada, o presente trabalho traz contribui¢bes para a area

de gestéo de pessoas e indica caminhos para estudos futuros.



2. REFERENCIAL TEORICO

A importancia que o comportamento humano vem assumindo no ambito dos negocios fez
com que a preocupacdo com a gestdo de pessoas ganhasse espacos cada vez maiores nas
organizages, surgindo os modelos de desempenhos com o objetivo de impulsionar os individuos

juntamente com o0s objetivos da empresa.

Fleury (2003) defende que toda e qualquer organizacdo depende, em maior ou menor
grau, do desempenho humano para seu sucesso. Quanto mais a organizacdo se concentra nos
aspectos tratados como intangiveis, ou seja, seu potencial humano, mais forte se torna a
dependéncia dos negocios ao desempenho humano, de maneira que as competéncias individuais
passam a integrar o carater intrinseco dos negdécios, tornando-se elementos de diferenciacao e

potencializando a vantagem competitiva.

Dutra (2004) afirma que a gestdo de pessoas experimenta um deslocamento de foco,
partindo do controle para o desenvolvimento muatuo (as pessoas, ao se desenvolverem,
desenvolvem a empresa, e vice-versa). Os modelos tradicionais de gestdo de pessoas nao estdo
alinhados com essa transformacéo. Para ampliar a compreenséao da realidade, faz-se necessaria a

incorporacgéo dos conceitos de competéncias e aprendizagem organizacional.

Marcon (2007) complementa dizendo que a importancia das pessoas para os resultados
das empresas tende a ser mais reconhecida, por forca de atributos personalissimos como
capacidade intelectual, habilidade e agilidade de resposta as exigéncias do meio e capacidade de

perceber novas oportunidades de negdcio.

A preocupacdo das organizagbes em contar com individuos capacitados para o
desempenho eficiente de determinada funcdo ndo € recente. Na Idade Média ja se fazia
referéncia ao termo. Na época de Taylor, no inicio do século 20, a procura pelos competentes
excedia a oferta e a sele¢éo e o treinamento do trabalhador era feito com base a aperfeigoar as
habilidades necessarias para o exercicio de atividades especificas. Nesta época, as questdes
relacionadas ao trabalho eram discutidas estritamente sob o aspecto do ponto de vista do trabalho

e do cargo.
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A seguir uma breve contextualizacdo da maneira como a gestdo de pessoas e 0 foco no

individuo ganharam forcas dentro das organizacdes atuais.

2.1. Gestao de Pessoas na Atualidade

Como abordado nos paragrafos acima, a evolucdo do processo de gestdo de pessoas nas
organizacOes é resultante de um longo processo contextual sob o ponto de visto do contexto

historico-social-econdmico.

Dentro do atual modelo de gestdo, entende-se por modelo de gestdo de pessoas a maneira
pela qual uma empresa se organiza pra gerenciar e controlar o comportamento humano no
trabalho. Para tanto, a empresa define politicas, estratégias e praticas e, por meio e atraves desses
mecanismos, programam diretrizes e orienta os estilos de atuacao de gestores. A hotelaria é um
negdcio recente, como veremos no discorrer do trabalho. A gestdo de pessoas é algo datado

anterior ao desenvolvimento do turismo.

Fleury (2003) afirma que quanto mais a organizacdo se concentra nos aspectos tratados
atualmente na gestdo como intangiveis, mais forte se torna a dependéncia dos negdcios ao
desempenho humano, de maneira que o comportamento humano passa a integrar o carater
intrinseco dos negdcios, tornando-se elemento de diferenciacdo e potencializando a vantagem

competitiva.

A autora afirma ainda que a importancia que o comportamento humano vem assumindo
no ambito dos negdcios fez com que a preocupacdo com sua gestdo ganhasse espago cada vez
maior nas organizacOes, surgindo os modelos de gerenciamento por competéncias, modelos
estes, especificos para o gerenciamento do potencial de desempenho dos individuos junto com a
organizacdo. O objetivo do atual modelo de gestdo de pessoas € desenvolver a potencialidade
humana juntamente com o sucesso da organizacao: “o comportamento organizacional ndo é um
produto direto no processo de gestdo, € o resultado das relagdes interpessoais e sociais que

ocorrem, orientando e direcionamento interacdes humanas” (FLEURY, 2003, p. 17).

Sob esta perspectiva a autora afirma que a gestdo de pessoas assume a responsabilidade

quanto ao gerenciamento por competéncias, cabendo-lhe o arranjo de estratégias capazes de

11



bloquear a saida dos profissionais de dentro da organizacdo e objetivamente mobilizar a acdo

humana produtiva e eficaz no alcance das metas organizacionais.

A respeito do tema sobre gestdo de pessoas, relata-se a seguir um breve histérico sobre o

assunto, datados da Era Taylor aos dias atuais.

2.2. Evolucéo Histdrica da Gestéo de Pessoas

O movimento de administragcdo tem origem com as experiéncias de Frederick W. Taylor
(1985-1915), nos Estados Unidos e Henri Fayol (1841-1925), na Franga. Surgiu como objetivo
de proporcionar a fundamentacdo cientifica as atividades administrativas, substituindo a

imprevisao e 0 empirismo.

Taylor, com base em observacdes feitas diretamente em oficinas, conclui em sua época
que de modo geral, os operarios produziam muito menos do que poderiam produzir. Do ponto de
vista técnico, sua observacdo implicaria na racionalizacdo do trabalho, mais especificamente na
simplificacdo dos movimentos requeridos para execu¢do de uma tarefa, objetivando a reducdo do

tempo consumido.

Gil (2001) afirma que o movimento taylorismo envolveu uma verdadeira revolugédo
mental por parte dos empregados e empregadores em favor da coordenacdo de esforgos para

aumentar o lucro.

Nesta trajetoria Gil (2001) complementa afirmando que Fayol também contribuiu para a
formulacdo da doutrina administrativa que passou a ser conhecida como fayolismo, atribuindo
aos subordinados uma capacidade técnica, que exprime nos principios de conhecer, prever,

organizar, comandar, coordenar e controlar.

Taylor defendia que o “estudo cientifico racional do comportamento humano da mesma
maneira que se pode utilizar o método cientifico na investigacdo de um problema de engenharia”
(GUERRIER, 2003, p. 126). O principio que servia de base para o pensamento de Taylor sobre
administracao era “separar concepg¢do e execu¢do”, na medida em que gerentes deviam pensar e
trabalhadores deviam trabalhar e que gerentes deveriam descobrir cientificamente a melhor

maneira de executar determinada tarefa, ensinar aos trabalhadores a executa-la exatamente dessa
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maneira e recompensa-los por fazé-las corretamente. “As pessoas, segundo Taylor, acreditavam
que podiam ser motivadas para trabalhar com mais afinco” (GUERRIER, 2003, p. 126).
Guierrer (2003) complementa afirmando que Taylor acreditava que as pessoas tinham um
conjunto de necessidades relativamente simples no trabalho e que podiam ser incentivadas a

trabalhar mediante a oferta de recompensas relativamente simples: o dinheiro.

Os trabalhos de Henry Ford, o pioneiro da inddstria automobilistica americana, também
foram importantes na trajetoria de desenvolvimento de pessoas. Para diminuir os custos, a
producdo deveria ser em massa e em grande quantidade. “As industrias eram aparelhada com
tecnologia para desenvolver 0 maximo da produtividade dos operarios de maneira a obter um
trabalho altamente especializado em que o operario realizaria uma Unica tarefa” (GIL, 2001, p.
16). Por fim, Gil (2001) cita que a contribuicdo do modelo fordista implementou também fatores
importantes aos trabalhadores da época adotando politicas de boa remuneracdo, jornada de

trabalho reduzida e aumento da produtividade, dentre outros.

Por outro lado, Fleury e Fleury (2001) argumentam que existem, atualmente, muitas
organizagbes que ainda se encontram baseadas na perspectiva dos modelos

taylordismo/fordismo.

Para os autores, a atual pratica administrativa em gestdo de pessoas faz referéncia as
habilidades e requisitos definidos a partir do papel ocupacional do cargo. E sob a ética do
modelo de competéncias, 0 conceito surge como sendo um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que precisam ser definidos para a execucdo de tarefas pertinentes ao cargo.
Desta forma, Fleury e Fleury (2001) acreditam que as organizacGes precisam desvencilhar-se dos
rotulos e dos alicerces dos principios de Taylor e Ford devendo, pois, competir ndo mais apenas
sobre produtos, mas sim em atributos e competéncias, buscando atrair e desenvolver pessoas, e
com isto, se mantera competitiva em um mercado de complexas demandas e de ambiente

altamente mutavel e globalizado.

Marcon (2007) faz referéncia ao sucesso das empresas japonesas na década de 80 que
chamou a atencdo de todo o mundo. Esse modelo d& pouca énfase & organizacdo por postos de
trabalho, o desempenho das atividades era de responsabilidade coletiva, e ndo individual, e as

competéncias profissionais eram desenvolvidas e colocadas a servico da organizacdo, por meio
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das atividades de pequenos grupos de trabalho. Os bons resultados apresentados pelas empresas

japonesas refletiram até nos paises ocidentais.

As mudancas ocorridas, aliadas as novas concepgdes acerca do papel dos individuos nas
organizacOes, determinaram, sobretudo, a partir da década de 90, sérios questionamentos quanto
a forma como vinha sendo desenvolvida a Administracdo de Recursos Humanos nas
organizages. Como resultado, Marcon (2007) afirma que o modelo de Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos, surge com a preocupacao de integrar as praticas de gestdo de pessoas a
estratégia do negocio e, neste contexto, os individuos passariam a ser reconhecidos como

fornecedores de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Fleury e Fleury (2001) destacam como principais caracteristicas desse modelo: (1) a
importancia atribuida ao desenvolvimento profissional, como fator fundamental para o alcance
da estratégia de negdcio, (2) a valorizacao do trabalho em equipe, (3) a gestdo da cultura para o

sucesso profissional.

Fleury (2003) adicionalmente cita Brewster e Hegewisch (1994, apud FLEURY, 2003, p.
143) segundo o qual os fatores que diferenciam a atual gestéo de pessoas da antiga administracao

de pessoas:

- Planejamento da alocacdo das pessoas no trabalho: uso de técnicas que

estabelecam um elo entre a estratégia de negdcios da empresa e as pessoas;

- Comunicacdo com os empregados: adota como focos de atuacdo a comunicacao

direta e a negociacdo permanente com os empregados;

- Sentimentos dos funcionarios: a gestdo concentrada na satisfagdo das pessoas e

em tudo aquilo que possa interferir na cultura organizacional da empresa;

- Gestdo de Pessoas: politicas de selecdo e recrutamento de pessoas,
desenvolvimento de competéncias, avaliagdo de desempenhos, gestdo orientada para resultados,

politicas de treinamento, desenvolvimento e educacéo, dentre outras;

- Gestdo de Custo e Beneficios: esforcos orientados para a reducdao dos custos com

a médo de obra, tais como reducao da rotatividade, do absenteismo e outros fatores que interferem
na efetividade organizacional;
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- Gestdo do Desenvolvimento: preocupacdo com a criacdo de competéncias

necessarias para o futuro da empresa.

Schuler e Jackson (1997) afirmam que a importancia dos recursos humanos como fator de
competicdo no século XXI é a chave do sucesso nos dias de hoje. Segundo Welch (1994, apud
SCHULER; JACKSON, 1997, p. 255) as empresas de topo sabem que a produtividade vem de
equipes de pessoas que foram desafiadas, motivas, estimuladas, devidamente recompensadas e
enquadradas na organizacao para tornarem parte da agcdo com papéis especificos na obtencao do

sucesso da empresa.

A abordagem atual dos sistemas de gestdo de recursos humanos gera impactos
econbmicos jamais vistos anteriormente. A crenga de que 0s recursos humanos jogam um papel
importante no empenho da empresa para ganhar vantagem competitiva, é largamente apoiada
(SCHULER; JACKSON, 1997).

De fato, afirmam os autores acima citados, bem como os académicos e profissionais da
area de gestdo de pessoas, que as empresas que adotam sistemas e préaticas de gestdo de recursos
humanos progressivas ou de elevado rendimento tém atingindo niveis mais elevados de
rentabilidade, volume de vendas anual por empregado e valor de mercado mais alto. Este
elevado rendimento, por sua vez, complementam os autores, inclui desenvolvimento de
treinamentos extensivos aos empregados, compensacdo dependente do trabalho individual e de
grupo, rendimento global da organizacdo, “selecdo com base em competéncias nos quais ajudam
a criar uma forca de trabalho com as competéncias e flexibilidade necessérias para competir em
mercados cujos produtos mudam rapidamente” (SCHULER; JACKSON, 1997, p. 255).

As atividades relacionadas a gestdo de pessoas ocorrem em todas as organizacdes, desde
pequenas a grandes incorporacdes. Schuler e Jackson (1997) afirmam que para desempenhar
essas funcdes, as empresas admitem pessoas e as recompensam de acordo com o trabalho que
desempenham. Para admitir uma pessoa, a organizagao necessita recrutar perfis profissionais que
detenham um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que considere necessario para a
realizacdo de suas metas, e a partir dos quais implementam estratégias de gestdo como a
remuneracao, por exemplo. Poucas organiza¢Ges continuam a remunerar e ou investir em

individuos que tém seus rendimentos considerados insatisfatorios.
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Sob esta perspectiva o conceito de gestdo de pessoas alinhado ao de gestdo de
competéncias, torna-se elemento de importante diferenciacdo dentro do atual modelo de gestdo
de pessoas. Pretende-se sob este enfoque dar o primeiro passo para permitir que a gestdo por
competéncias (individuais e organizacionais) seja utilizada nas organizagdes e também mapear

os desafios encontrados em empresas do ramo hoteleiro.

O modelo de gestdo de pessoas assume caracteristicas que acompanham as tendéncias e a
modernidade do atual cenario das organizagdes. Sob esta perspectiva, Branddo e Guimaraes
(2001) afirmam que nas organizacGes o impacto da modernidade materializa-se por intermédio
de processos de racionalizacdo organizacional e técnicas que incorporam ao ambiente
empresarial novas tecnologias e novos modelos de gestdo, sendo, pois, configuradas como um
desafio as organizacOes desenvolver e utilizar instrumentos de gestdo que lhes garantam certo
nivel de competitividade atual e futuro. As propostas para obtencdo do diferencial competitivo
parecem caminhar em uma mesma direcdo: a gestao estratégica de recursos humanos (gestédo de
pessoas) alinhados a gestdo de competéncias. “A énfase nas pessoas como recurso determinante
ao sucesso organizacional, é a busca pela necessidade de contar com profissionais altamente
capacidades, aptos a fazer frente as ameacas e oportunidades do mercado” (BRANDAO;
GUIMARAES 2001, p.9).

Por sua vez para acompanhar o movimento de transformacéo e diferenciarem-se frente a
concorréncia, “as organizacOes precisam ir a busca de profissionais com perfis marcados pela
autonomia, iniciativa e senso critico” (MARCON, 2007, p.15). Perde espaco o perfil

taylorista/fordista, calcado na obediéncia e na disciplina.

2.3. Competéncias: um conceito em construcao

Nos ultimos anos diversas empresas tém recorrido a utilizacdo de modelos de gestdo
baseados em competéncias. O tema competéncia, seu desenvolvimento e sua gestdo, entraram
para a pauta das discussdes empresariais na medida em que requer planejamento, captacdo e
desenvolvimento para avaliar os diferentes niveis da organizacdo, tanto individual quanto grupal

e ou organizacional.
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O termo competéncia, como tantos outros nas ciéncias humanas e sociais, é também
utilizado na linguagem cotidiana das pessoas, com significados traduzidos por Lima,
Borges-Andrade, Abadd e Mourdo (2006) como: aptiddao de uma autoridade publica de efetuar
determinados atos; poder detido por um individuo, em razdo de seu cargo ou fungéo, de praticar
atos proprios; capacidade que um individuo possui de expressar um juizo de valor sobre algo a
respeito do que é versado; soma de conhecimentos e habilidades; individuo de grande autoridade
num ramo do saber ou do fazer; o saber lingistico inconsciente do individuo, gracas ao qual ele
é capaz de construir, reconhecer e compreender frases gramaticais mesmo nunca ouvidas antes; e
por ultimo Houais, (2001, apud LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006, p.199) a capacidade

objetiva de um individuo para resolver problemas, realizar atos definidos e circunscritos.

Fleury e Fleury (2001) apontam que a nog&o de competéncia aparece assim associada a
verbos: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender,
saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter a visdo estratégica, dentre outros. “Competéncia
é uma palavra do senso comum” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 184). E amplamente utilizada
para designar uma pessoa qualificada para realizar algo. Fleury e Fleury (2001) citam que o seu
oposto, ou o0 seu antdbnimo ndo implica a negacdo desta capacidade, mas sim, um sentimento
depreciativo. Porém, do lado da organizacdo, as competéncias devem agregar valor econdmico
para a organizacéo e valor social para o individuo. “Embora o foco da anélise seja o individuo, se
faz importante alinhar as competéncias as necessidades estabelecidas pelo cargo ou posicdes
existentes nas organizacOes” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 184).

Os autores acima citado afirmam que o termo competéncia surgiu pela primeira vez em
1973, nas academias, apés a publicacdo de McClelland nos Estados Unidos. Para McClleland “as
competéncias sdo caracteristicas subjacentes a uma pessoa que é casualmente relacionada com o
desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou em uma determinada situacdo” (FLEURY;
FLEURY, 2001, p. 184). Mirabile (1997, apud FLEURY; FLEURY, 2001, p. 185) cita que
surgia entdo a diferenciacdo entre competéncias de aptiddes (talento natural da pessoal, no qual
pode vir a ser aprimorado); de habilidades (demonstracéo de talentos) e conhecimentos que as
pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa. Fleury e Fleury (2001) complementam
ainda que este conjunto de capacidades humanas sdo os que justificam um alto desempenho no
qual os melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas,

sendo, pois, 0 estoque de recursos que a pessoa detém.
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H& indmeros registros na literatura sobre a definicdo de competéncias. Contudo, “as
abordagens mais modernas usam o conceito de competéncias considerando as dimensdes do
trabalho e associando-o ao desempenho” (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006,
p.98).

Outras diversas definicbes de competéncias, na revisdéo de Dias (2001, apud
BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006) sdo citadas: conjunto de conhecimentos,
habilidades e experiéncias que credenciam um profissional a exercer determinada funcéo;
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados que afeta parte consideravel
da atividade de alguém, que se relaciona como o desempenho, que pode ser medido por padrdes
preestabelecidos e que pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento;
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e necessarios a consecucao
de determinado propésito, no trabalho; caracteristicas individuais observaveis — conhecimento,
habilidades, objetivos, valores — capazes de predizer/causar desempenho efetivo ou superior no
trabalho; atributos pessoais (motivacdes, qualidades, habilidades), evidenciados pela maneira
como a pessoa se comporta no trabalho, que predizem a efetividade ou o alto desempenho no
trabalho; repertorios comportamentais identificados como relevantes para a obtencdo de alto
desempenho em um trabalho especifico, ao longo de uma carreira profissional; capacidade da
pessoa em gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e organizacionais da empresa,;
colocar em pratica o que se sabe em um contexto de trabalho; assumir responsabilidade frente a
situacOes laborais complexas e desenvolver uma atitude reflexiva sobre o trabalho, que permite

ao profissional lidar com situacdes e eventos inéditos, surpreendentes.

O conceito que parece ter maior aceitagdo tanto no meio académico quanto no meio
empresarial é assim definido: “Competéncias representam as combinagdes sinergicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, dentro de
determinado contexto organizacional”. Durand (2000; Nisembaum, 2000; Santos, 2001 apud
BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO & COLS, 2006, p.98).

Sob esta perspectiva Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2006) afirmam que as
competéncias sdo reveladas quando as pessoas agem perante as situagdes profissionais com as
quais se defrontam. Agregam valor econdmico e social a individuos e a organizacfes, na medida
em que contribuem para a consecucdo dos objetivos organizacionais e expressam o

reconhecimento social sobre a capacidade de determinada pessoa.
18



Branddo e Guimardes (2001) enfatizam que ha autores que definem competéncia nédo
apenas como um conjunto de qualificagbes que o individuo detém, afirmando que se faz
necessario colocar em pratica o que se sabe e mobilizar e aplicar tais qualificacfes. Definem
competéncias ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias a consecucao de
propdsitos, na medida em que uma habilidade presume o conhecimento de técnicas especificas,
da mesma forma que adocdo de um comportamento no trabalho exige a detencdo ndo apenas de
conhecimento, mas também de habilidades e atitudes apropriadas. A nocdo de competéncias

agrega valores econdémicos a organizacao e valores sociais ao individuo.

O conceito francés de competéncias nasceu nos anos 70 com a necessidade de se
questionar o conceito de qualificacdo e do processo de formacéo profissional. A necessidade do
mundo do trabalho em constantes transformacgdes buscava estabelecer a relacdo entre
competéncias e os saberes (FLEURY; FLEURY, 2001, p.186).

Nos anos 90 o conceito de competéncia abordado por Zarifian (1999, apud, FLEURY;
FLEURY, 2001. p 186) foca trés mutagdes no mundo do trabalho que justificam a emergéncia do

modelo de competéncias para a gestdo das organizacdes:

- Nocéo de Incidente: aquilo que ocorre de forma imprevista, ndo programada,
perturbando a ordem normal do sistema de producdo de maneira a ultrapassar a capacidade
rotineira de assegurar sua auto-regulagéo, ou seja, as competéncias ndo podem estar contidas nas
pré-definicdes da tarefa e a pessoa precisa estar sempre mobilizando recursos para desenvolver

as novas formas e situacdes de trabalho;

- Comunicacao: comunicar implica em compreender 0 outro e a si mesmo; entrar em

acordo sobre objetivos organizacionais, partilhar normas comuns para a sua gestao;

- Servico: para atender a um cliente interno ou externo da organizagéo se faz necessario a
prestacdo de servigos ser central em todas as atividades de maneira a se fazer presente, e para

tanto a, comunicacao é fundamental.

O trabalho ndo é mais somente o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo,
“é sim um prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma
situacdo profissional cada vez mais mutavel e complexa”. (FLEURY; FLEURY, 2001,
p. 186).
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Zarifian (1996, apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.9) afirma que competéncia
significa assumir responsabilidades frente a situacGes de trabalho complexas permitindo ao
profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular. “A competéncia é
a inteligéncia pratica para situacfes que apoOiam sobre os conhecimentos adquiridos e 0s
transformam com tanto mais forca, quanto mais aumenta a complexidade das aces” (Zarifian,
1999, apud FLEURY; FLEURY, 2001, p. 186).

Hoffman (1999, apud LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006, p. 200) fez uma revisdo da
literatura sobre competéncia e destaca que ndo existe uma Unica definicdo amplamente aceita.
Esse autor considera que trés significados podem ser encontrados para o termo. Ha aqueles que a
definem como sendo desempenho observavel; ha ainda os que se referem como sendo um padréo
de qualidade do desempenho das pessoas, e finalmente os que usam o conceito como sendo para
referir aos atributos subjacentes de uma pessoa.

Sparrow e Bognanno (1994, apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.9) ao tratar do
mesmo tema, fazem referéncia a um repertério de atitudes que possibilitam ao profissional
adaptar-se rapidamente a um ambiente cada vez menos estavel e ter uma orientacdo para a
inovacdo e aprendizagem permanentes. Segundo esses autores, competéncias representam
atitudes identificadas como relevantes para a obtencdo de alto desempenho em um trabalho

especifico ao longo de uma carreira profissional ou no contexto de uma estratégia corporativa.

Para Durand (2000, apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.10) o conceito de
conhecimento é definido atraves da informacdo. Trata-se do “saber”, do “o qué” e do “fazer o
qué”. Durand (2000, apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006, p. 99) cita que 0
conhecimento é um conjunto de informagdes reconhecidas e integradas pelo individuo dentro de
um esquema que o permite entender 0 mundo e que causa um impacto em seu comportamento.
“E o saber que a pessoa acumulou ao longo da vida” (BORGES-ANDRADE; ABBAD;
MOURAO, 2006, p. 99).

As habilidades sdo resumidas por tecnicas e capacidades, trata-se do “saber como”.
Durand (2000, APUD BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006, p. 99) cita que a
habilidade esta relacionada a capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento, de instaurar
conhecimentos e utiliza-los em uma a¢do. Segundo Bloom et al.,1979; Gagné et al., (1988, apud
BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006, p. 99) as habilidades s&o definidas como a
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busca do conhecimento pelo individuo através de experiéncias anteriores para examinar e
solucionar um problema qualquer. Podem ser classificadas em intelectuais, abrangendo os
processos mentais de organizacdo das informacgOes; e motoras, quando exigem

fundamentalmente uma coordenacdo muscular.

E finalmente, as atitudes séo definidas por “querer fazer”, “identidade” e “determinacéo”.
Durand (2000, apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006, p. 99) refere-se a
atitude como os aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho. Segundo Bloom et al,
(1979) e Gagné et al, (1988), apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006, p. 99)
comentam que as atitudes sdo estados complexos do ser humano que afetam o comportamento
em relacdo a pessoas, coisas e eventos, determinando as escolhas da acdo pessoal. “O efeito da
atitude é ampliar a reacdo positiva ou negativa de uma pessoa, ou seja, sua predisposicdo, em
relacdo a algo. Esta relacionada ao sentimento, a emo¢do ou ao grau de aceitacdo ou rejeicdo da
pessoa” (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006, p. 99).

O modelo de gestdo de competéncias com vistas a objetivar, planejar, selecionar e
desenvolver as competéncias necessarias as organizagdes € sugerido por lenaga (1998, apud
BRANDAO; GUIMARAES, 2001 p. 11). O passo inicial é a identificacdo do gap (lacuna) de
competéncias da organizagdo. Esse processo consiste em estabelecer os objetivos e as metas a
serem alcancados segundo a intencdo estratégica da organizacao e, depois, identificar a lacuna
entre as competéncias necessarias a consecucdo desses objetivos e as competéncias internas
disponiveis na empresa. Os passos seguintes compreendem o planejamento, a selecdo, o
desenvolvimento e a avaliagdo de competéncias, buscando minimizar a referida lacuna, o que
pressupde a utilizacdo de diversos subsistemas de gestdo de pessoas, entre 0s quais, recrutamento
e selecdo, treinamento e gestdo de desempenho. Segundo o autor, a idéia € que a organizacao e
seus profissionais eliminem as lacunas entre o que podem fazer e o que os clientes esperam que

eles fagam.

Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2006) afirmam que 0s estagios para 0 mapeamento de

competéncias séo: planejamento, execucado e avaliacéo.

No estagio de planejamento, os autores afirmam que a avaliacdo de necessidades de
treinamento é o primeiro passo para 0 mapeamento. E nesta fase em que se averiguara as

necessidades existentes entre a discrepancia do desempenho esperado e o desempenho real.
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Podem ser considerados os desempenhos tanto da organizacdo ou de pessoas isoladamente.
Neste nivel sdo incluidos também o levantamento e a formulacdo das competéncias esperadas
dos empregados e em seguida, a mensuracao dos niveis em que um conjunto desses individuos
domina essas competéncias, ou em que a sua competéncia é discrepante do ideal. “As etapas do
processo de mapeamento de competéncias devem ser objetivadas e compreendidas como
competéncias esperadas pela organizacdo” (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006,
p. 192). Apds essa obtengdo, deve-se analisar a natureza dos desempenhos envolvidos nessas
necessidades, bem como as condi¢des sob as quais elas devem aparecer. As necessidades sao
discrepancias entre os desempenhos esperados e reais, podendo ter como referéncia o nivel de
desempenho da organizacdo de cargos e pessoas. Esta etapa pode ser nos niveis organizacionais
e do individuo. Os estdgios de planejamento e avaliacdo, quando bem realizados, expdem
decisbes, critérios e parametros, permitindo uma maior participagdo nas decisdes. A fase
seguinte se refere a execucdo do que foi dito no planejamento, findando com a avaliagdo em que
ocorre a medicdo do mapeamento previsto na fase de planejamento através de pardmetros de

desempenho.

Para finalizar, Marcon (2007) afirma que as competéncias individuais devem estar
alinhadas em conjunto com a estratégia organizacional, ou seja, missdo e visdo de futuro, uma
vez que a visdo € o estado o futuro desejado pela organizacdo, sua intencao estratégica, e orienta
a formulacdo das politicas e diretrizes bem como todos os esforcos em torno da captacdo e
desenvolvimento de competéncias. E uma prética gerencial inovadora na medida em que objetiva
e propde ndao somente a melhoria das performances profissional e organizacional, mas,

principalmente, o desenvolvimento das pessoas em um sentido mais amplo.

Assim sendo, as competéncias possuem um papel importante para a area de gestdo de
pessoas ao conferir o alinhamento relacionando também a estratégia do negocio. Sua atuacdo é
relevante quando clarifica e organiza as relagbes entre competéncias organizacionais e
individuais. “Por outro lado, é também a responsavel em garantir que o desenvolvimento de

competéncias agregue valor para os individuos” (MARCON, 2007, p.25).
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2.4. Competéncias Organizacionais

Fowler, King e Zeithaml (2002) afirmam que as competéncias organizacionaiss das

empresas despertam bastante interesse no mundo académico e também das organizacoes.

Por competéncias organizacionais Branddo e Guimaraes (2001) definem recursos raros,
de dificil imitacdo e que confere vantagem competitiva as organizacdes servindo-se como

referéncia para importantes estratégias e acoes.

Lima e Borges-Andrade (2006) afirmam que o conceito de competéncia é central em
inimeras abordagens utilizadas na psicologia organizacional e do trabalho e as teorias
organizacionais que tém mais utilizado o conceito de competéncias, na atualidade é relativa a
gestdo estratégia baseada em recursos. Por esta perspectiva, a vantagem competitiva é resultante
nédo s6 de oportunidades no ambiente, mas, principalmente dos recursos organizacionais internos.
E para que esta vantagem se torne sustentavel os recursos devem ser valiosos, ndo ter substitutos
estrategicamente equivalentes, devem possuir pouca probabilidade de imitacdo e ser raros entre
0s competidores.

Embora saiba a importancia do reconhecimento das competéncias como fonte de
importante vantagem competitiva, muitas organizagdes encontram dificuldade para identifica-las
e avalia-las, tendo apenas uma vaga idéia do valor das competéncias que possuem, ou até
mesmo, de sua possivel auséncia. “Compreender e distinguir melhor as competéncias de uma
empresa pode trazer inimeros beneficios” (FOWLER; KING; ZEITHAML, 2002, p.37). Em
geral, as empresas que investem tempo e esfor¢os na avaliagdo de suas competéncias terdo a sua

disposicao informagdes valiosas para apoiar as tomadas de decisdes estratégicas.

Borges-Andrade, Abbad e Mourdo, 2006 afirmam que as competéncias organizacionais
sdo definidas por processos, sistemas e praticas (ex: métodos de treinamento, programas de
mudancga, processos técnicos) que capacitam uma organizacdo a transformar capacidades
pessoais em competéncias da organizacdo como um todo. Além disso, possibilitam direcionar os
processos de recrutamento e selecéo, levantamento das necessidades de treinamento, avaliacao
de desempenhos, gestdo de carreiras, gestdo de cargos e salarios “envolvendo diversos niveis da
organizaco, do corporativo ao individual” (BRADAO; GUIMARAES, 2001, p.9).
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Fowler, King e Zeithaml (2002) afirmam que as competéncias compreendem a soma dos
conhecimentos presentes nas habilidades individuais e organizacionais. Para se tornarem,
portanto, competitiva em mercados de constantes transformacdes precisam ser raras e implicar
dificuldades de serem copiadas pelas concorrentes, de maneira a tornar a organizacao sustentavel
em acdes estratégicas. Os autores afirmam ainda que competéncias especificas das organizacdes
muitas vezes sdo ambiguas o que acarreta a percep¢do individual distorcida e errbnea, gerando

implicagOes para as organizagoes.

Para Fowler, King e Zeithaml (2002) as competéncias podem ser divididas em técitas ou
explicitas. Segundo as autoras, as competéncias explicitas sdo divididas em partes ou
codificadas de acordo com as regras e normas da organizacdo. Sao divulgadas verbalmente ou
por escrito, sdo transmitidas com certa facilidade a diversos contextos e apresentam pouca ou
nenhuma vantagem competitiva; as competéncias tacitas, por sua vez, baseiam-se em
conhecimentos intuitivos que ndo podem ser totalmente expressas, a habilidade para o
comportamento ndo é mensuravel, tampouco passivel de transmissdo de informacdes; sendo,
pois, uma competéncia de dificil imitacdo que se encontra internalizada dentro das organizac6es

e individuos, é um fator de diferenciagcdo e competitividade.

Lyles (1999, apud FLEURY; FLEURY, 2001, p. 193) diferencia o conhecimento
explicito resultante de repeticGes e rotinas, sendo, pois 0 conhecimento que pode ser explicado e
codificado. E o conhecimento tacico € um conhecimento de nivel mais alto que envolve o
ajustamento de crencas e normas e resultam em novos quadros de referéncias, habilidades,
podendo chegar até um momento de desaprender coisas que fizeram sucesso no passado e que

hoje ndo tém mais razao de ser, é as vezes inconsciente e se apdia na memaria organizacional.

Weiner (1999, apud LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006, p. 200) distingue nove
diferentes modos de definicdo ou interpretacdo do conceito de competéncia, focalizando
especialmente a gestdo de pessoas e a area educacional. Essas diferentes perspectivas, com as

correspondentes definicdes de competéncias, sdo apresentadas a seguir como sendo:

- Competéncias cognitivas gerais: sistemas de habilidades e atitudes, em geral
independente de conteudo e contexto, que provém requisitos para agdo, raciocinio, aprendizagem
e interagdo com o ambiente, tais como os modelos de processamento de informacdo e modelos

de desenvolvimentos cognitivos;
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- Competéncias cognitivas especificas: Sdo conjuntos de requisitos cognitivos que devem

estar disponiveis para que o individuo apresente um bom desempenho em uma area especifica.

- Modelo competéncia-desempenho: estabelece a competéncia linglistica como uma
habilidade universal, herdado através de regras e elementos cognitivos basicos, combinado com

um processo de aprendizagem.

- Competéncia cognitiva e tendéncias motivacionais para a agdo: nessa perspectiva,
motivos de realizacdo, crencas sobre controle pessoal e auto conceito complementam uma
competéncia baseada em critérios objetivos de desempenho com dimensdes baseadas na

experiéncia subjetiva e atitudes sobre aprendizagem e desempenho.

- Competéncia Objetiva e subjetiva: competéncia objetiva é disposicdo para 0
desempenho, pode ser medida por testes padronizados; competéncia subjetiva € a avaliagao
subjetiva de habilidades relevantes para o desempenho, necessarias para a realizacdo de

determinadas tarefas e problemas.

- Competéncia para a acdo: inclui os pré-requisitos cognitivos, motivacionais e sociais
necessarios ou disponiveis para a aprendizagem e acdo bem sucedidas. E o que afirma Weinert
(1999, apud LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006, p. 200): “combina aquelas habilidades
intelectuais, conhecimento especifico, habilidades cognitivas, estratégias especificas, rotinas,
tendéncias motivacionais, orientacOes pessoais de valor e comportamento social, em um sistema

complexo”.

- Competéncias-chave: competéncias que independem do contexto, igualmente efetivas

em diferentes organizacgdes, tarefas e sob vérias condi¢des de demanda.

- Metacompeténcias: incluem habilidade de avaliar a disponibilidade, uso, compensagéo e
capacidade de aprendizagem de competéncias pessoais e “estdo relacionadas ao
metaconhecimento, ou a capacidade de saber o que se sabe” (Weinert, 1999, apud LIMA;
BORGES-ANDRADE, 2006, p. 200).

Le Boterf (1999, apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006, p. 101)
reforca que o desenvolvimento de competéncias depende basicamente dos fatores relevantes ao
interesse do individuo em aprender; de um ambiente de trabalho que favoreca e facilite um estilo

de gestdo eficaz que busca incentivos; e do sistema de formacdo disponivel do individuo. O
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autor explica que o mapeamento das competéncias relevantes serve de parametro aos
empregados para orientar o desenvolvimento profissional, aos gestores das areas fins
constituindo de critérios para avaliagdo de desempenho e de ferramentas para promover o

desenvolvimento de equipes; e a area de recursos humanos no que tange a gestdo de pessoas.

Prahalad e Hamel (1990, apud FLEURY; FLEURY, 2001, p. 184) afirma que para ser
chave, as competéncias devem dentro do que ja foi citado, prover acesso a diferentes mercados.
A questdo principal, segundo os autores diz respeito & possibilidade de combinacdo de varias
competéncias que uma empresa pode conseguir para desenhar, produzir e distribuir produtos e
servigos aos clientes, sendo, pois competente para assumir a capacidade de combinar, misturar e
integrar recursos em produtos e servigos. Segundo Fleury e Fleury (2001) a questdo principal
quando se trata de competéncias organizacionais é a possibilidade de combinar diferentes
competéncias para conceber, produzir e entregar produtos e servi¢os aos clientes, todavia, é
indispensavel que essas competéncias estejam associadas a um processo de aprendizagem

envolvendo a capacitacao de gestdo de pessoas.

Zarifian (1999, apud FLEURY; FLEURY, 2001, p. 184) diferencia as seguintes
competéncias em uma organizagdo: sobre processos (conhecimentos do processo de trabalho);
técnicas (conhecimentos especificos sobre o trabalho a ser realizado); sobre a organizacdo (saber
organizar os fluxos de trabalho); de servicos (aliar as competéncias técnicas a pergunta: qual o
impacto que este produto ou servico tera sobre o consumidor final?) e por fim, as competéncias
sociais: que é o saber ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos das pessoas, de

maneira a serem autdbnomas e responsaveis.

Lado e Wilson (1994, apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006, p. 204) a
competéncia organizacional é definida através dos recursos e das capacidades especificas para
uma organizacdo desenvolver, escolher e implementar estratégias que aumentem o seu valor.
Incluem todos os bens da organizacédo, os conhecimentos, as habilidades, e capacidades inseridas
na estrutura, tecnologia, processos e relagcdes interpessoais e intergrupais de uma organizacdo. Os

autores descrevem de forma mais detalhada as seguintes competéncias organizacionais:

- Competéncias de Gestdo: incluem as capacidades dos lideres de uma organizacdo de

articularem uma visdo estratégica, comunicé-las a toda a organizacéo e capacita-la a realizar essa
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visdo. Além disso, os lideres devem ser capazes de formar relacdes adequadas com o ambiente

organizacional;

- Competéncias de Entrada: englobam os recursos fisicos, de capital, humanos,
conhecimentos, habilidades e atitudes que capacitam uma organizacdo a realizar os processos de

geracdo de produtos de valor, para seus stakeholders;

- Competéncias transformacionais: capacidades organizacionais necessarias para

converter entradas e saidas (produtos). Incluem inovacdo, empreendedorismo e cultura;

- Competéncias de Saida: incluem bens estratégicos organizacionais intangiveis e
baseados em conhecimentos, associadas aos valores dos produtos da organizacdo (produtos,

reputacdo, imagem, qualidade de produtos e servicos).

Drejer (2000, apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006, p. 205) propde
uma definicdo de competéncia organizacional que consiste em um sistema de tecnologia, seres
humanos, uma estrutura formal e elementos culturais. De maneira bastante similar Castro,
LIMA; BORGES-ANDRADE (2005, apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006,
p. 205) definem competéncia essencial de uma organiza¢do como um conjunto de habilidades e
conhecimentos partilnados pelos seus membros, desenvolvido ao longo da historia

organizacional, especifico para a organizacao, e central para o alcance de sua missao).

Dunford, Snell e Wright, (2001 apud LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006, p. 203) afirma
que para entender profundamente a competéncia essencial da organizacdo, ou seja, as
competéncias organizacionais “deve-se examinar, as pessoas que estdo engajadas nos processos,
as habilidades individuais e coletivas que possuem e 0 comportamento em que devem engajar-se
para implementar o processo” (DUNFORD; SNELL;WRIGHT, 2001, p. 711-712). Lima e
Borges-Andrade (2006) complementam ao dizer que a competéncia essencial é fendBmeno em
nivel da organizacdo, demonstrada pela capacidade organizacional de manejar, de maneira

adequada, as muitas competéncias individuais de que dispdem, sendo, pois, um desafio.

Fleury e Fleury (2003) citam que toda empresa possui um portfolio de recursos que
podem ser traduzidos em competéncias sejam elas definidas por estruturas fisicas; estruturas
financeiras; material intangivel (marca imagem e outros); estruturas organizacionais e

propriamente a estrutura humana. E a capacidade da organizacgéo se tornar competitiva reside na
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capacidade das organizacoes em desenvolverem novas competéncias
(BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006, p. 217).

De acordo com Brandao e Guimardes (2001) o grande desafio das organizagdes é utilizar
sistemas de gestdo de competéncias e desempenho como préticas de aprendizagem coletiva, que
estimulem as pessoas a desenvolverem coletivamente as competéncias e também a compartilha-

las.

Lado e Wilson (1994, apud LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006, p. 203) afirmam que os
recursos de uma organizacao englobam todos os fatores — tangiveis ou intangiveis, humanos ou
nédo — pertencentes ou controlados pela organizacéo e que entram na producao de bens e servigos
para satisfazer as necessidades humanas. Sendo, pois, “as capacidades organizacionais definidas
como mecanismos dindmicos que capacitam uma organizacdo a adquirir, desenvolver e
disponibilizar seus recursos para obter desempenho superior a outras organizacfes”. Lado e
Wilson (1994, apud LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006, p. 203). Os autores complementam ao
afirmar que as competéncias organizacionais incluem recursos e capacidades que séo especificas
para a organizacdo de maneira a capacita-la a desenvolver, escolher e implementar estratégias
que aumentam o seu valor. “Incluem bens, conhecimentos, habilidades e capacidades, inseridas
na estrutura, tecnologia, processos e relagdes interpessoais e intergrupais de uma organizagao”
(Lado e Wilson, 1994, apud LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006, p. 203).

Outra definicdo proposta por Drejer, (2000, apud LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006, p.
204) sobre as competéncias organizacionais sdo trazidas como um sistema de tecnologia, de
seres humanos, uma estrutura forma e elementos culturais. Ja Guimardes, Borges-Andrade,
Machado e Vargas, 2001, apud (LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006, p. 203), definem
competéncia essencial de uma organizacdo como um conjunto de habilidades e conhecimentos,
partilhado pelos membros, desenvolvido ao longo da histéria organizacional, especifico para a

organizacao, e central para o alcance de sua misséo.

Lima e Borges-Andrade (2006) complementam a citacdo acima que existe uma forte
tendéncia das competéncias individuais serem definidas segundo o contexto organizacional. Ha
autores que defendem que sdo habilidades e conhecimentos necessarios para a execucdo de
papeis ocupacionais. As motivacfes internas muito contribuem para o desenvolvimento das

competéncias organizacionais no desempenho de uma funcdo ou tarefa de trabalho. E as
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competéncias organizacionais por sua vez S30 processos e praticas que capacitam uma
organizacdo a transformar capacidades pessoais em competéncias organizacionais como um

todo. Eis os grandes desafios das areas de gestdo de pessoas na atualidade.

Na dinamicidade do mundo das corporagfes as competéncias organizacionais
compreendem um somatorio das competéncias individuais, sendo, pois uma resultante do manejo
adequado dessas competéncias. O conceito é extensivo do nivel individual até o organizacional,
embora as “organizagfes ndo sejam seres possuidores de competéncias, nem seres que
aprendem. Individuos é que possuem competéncias e podem aprender” (LIMA; BORGES-

ANDRADE, 2006, p. 207). As competéncias devem ir além de cargos e papéis ocupacionais.

Borges-Andrade, Abbad e Mourédo (2006) apresentam uma distin¢cdo ente competéncias
pessoais e competéncias organizacionais. Segundo 0s autores as competéncias pessoais
englobam atributos, habilidades e comportamentos de pessoas para desempenhar uma funcéo ou
tarefa de um trabalho; por sua vez, as competéncias organizacionais séo definidas por processos,
sistemas e praticas que capacitam uma organizacdo a transformar capacidades pessoais em

competéncias da organiza¢do como um todo.

Os autores complementam essa definicdo acrescentando que a competéncia
organizacional esta inserida em uma estrutura tecnoldgica de processos e relacdes entre as
pessoas e grupos juntamente com a gestdo estratégica da organizacdo. “As competéncias
organizacionais envolvem um manejo adequado de competéncias individuais, a partir de um
modelo mental compartilhado” (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006, p. 207).
Os autores complementam afirmando: “as pessoas ao desenvolverem as competéncias essenciais
para 0 sucesso da organizac¢do no qual atuam estdo investindo também em seu préprio potencial”
(BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006, p. 207).

Assim, a caracteristica dinamica das competéncias tem sido reconhecida por muitos
autores contemporaneos, que enfatizam a necessidade de que as metodologias de avaliacdo de
necessidades de competéncias contemplem ndo somente as competéncias atuais, mas aquelas

emergentes no futuro, especialmente se relacionadas a competéncias organizacionais.

Para conhecer um pouco sobre o contexto do mercado hoteleiro, contextualizacdo e
evolucdo do setor apresentam-se abaixo caracteristicas gerais do setor hoteleiro. O topico a

seguir abordara caracteristicas do mercado hoteleiro bem como suas implicagdes.
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2.5. Contexto: A Industria Hoteleira no Brasil

O setor hoteleiro é o quarto maior empregador do pais em virtude de suas receitas serem
provenientes de gastos do turista com hospedagem, alimentacdo e bebidas e utilizacdo de

servigos como telefonia, lavanderia, aluguel de sala para eventos etc.

Segundo dados da Associacdo Brasileira da Industria Hoteleira — EMBRATUR
(2000), a industria hoteleira no Brasil gera cerca de um milhdo de empregos diretos e indiretos
nos 18 mil meios de hospedagem existentes, e possui receita bruta em torno de US$ 2 bilhdes.

O Brasil é um pais atrativo aos mercados hoteleiros, essa informacao pode ser confirmada
de acordo com os dados da EMBRATUR (2000) que grupos nacionais e estrangeiros
construiram novos hotéis em todas as regides do Brasil, com investimentos estimados em R$ 3,5
bilndes, com isso, a expansdo da capacidade hoteleira aumentou em vinte e trés mil
apartamentos. Como muitas marcas hoteleiras ainda ndo estdo presentes nas principais cidades
do pais € muito provavel que alguns empreendimentos independentes passem a ser operados por

redes nacionais ou internacionais.

Duarte (2004) aponta a importancia de se investir nas grandes redes hoteleiras
internacionais e nacionais como fonte de arrecadagdo de renda e possibilidade de aumento do
capital estrangeiro para o pais. O autor afirma ainda que a consolidacdo destes grupos hoteleiros
com uma gestdo eficaz destes empreendimentos é crucial para a sobrevivéncia no mercado.
Atualmente ha poucas linhas de créditos disponiveis aos empreendedores brasileiros e isso pode
levar ao sucateamento da rede hoteleira nacional. O autor cita que 80% dos hotéis precisam de
reinvestimentos para continuar com a mesma qualidade de produtos e servigos para concorrerem
com os hotéis das grandes redes internacionais e 36% da rede hoteleira tém mais de 15 anos de
uso. “As grandes redes hoteleiras buscaram nos ultimos anos marcas mais populares e
conhecidas internacionalmente numa estratégia de conquistar hospedes com outros padroes

econémicos criando produtos capazes de garantir precos menores” (DUARTE, 2004, p.27).

Com a chegada de grupos estrangeiros ao mercado hoteleiro no Brasil surge ainda uma
grande oportunidade de propagacéo e divulgacao da cultura e do turismo brasileiro aos hdspedes
que ali se hospedam, afirma Duarte (2004). Nas grandes redes internacionais a presenca da
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cultura brasileira deve ser considerada como fator de diferenciacdo e competitividade, incluindo,
por exemplo, nos cardapios sofisticados, um pouco do regionalismo e tendéncias culturais do

Brasil.

Sendo, portanto, mundialmente conhecida e devido ao potencial de mercado de hoteéis
econbmicos, as redes internacionais como, por exemplo, a rede ACCOR (lbis e Formule 1),
Atlantica (Comfort Inn, Sleep Inn e Go Inn) e Intercontinental (Holiday Inn), concentrou a partir
de 2002 toda a prospeccdo e investimentos neste segmento de mercado como forma de disputar
melhores espacos e clientes com preco bastante acessivel. Desde entdo, 0s viajantes exigem

empreendimentos com precos mais baixos e instalacbes modernas.

No tdpico a seguir uma breve descricdo sobre a origem o surgimento do turismo e da

hotelaria.

2.5.1. Contextualizagdo do Turismo e da Hotelaria: um pouco de Historia

Santos (2005) afirma que a palavra hotel originou-se do francés holel, que significava,
originalmente, residéncia do rei. O termo também era utilizado para designar os edificios
suntuosos e imponentes pertencentes a aristocracia francesa. “No século XVIII, alguns holels
passaram a alugar quartos para fidalgos como alternativos aos albergues, mosteiros e castelos.

Desta forma foram associadas como meios de hospedagem luxuosos” (SANTOS, 2005, p.15).

2.5.2. Crescimento Hoteleiro

Segundo dados do SEBRAE/DF (20005) o setor hoteleiro esta em ebuli¢cdo no Brasil. Em
2004 a oferta de unidades habitacionais chegou a 310 mil, contra 140 mil em 1992. Com o
aumento da concorréncia, as empresas hoteleiras tém investido em reformas e modernizacdo das
instalacdes, ampliacdo dos servicos e mudancas estratégicas de atuacdo. Além disso, como ja
citado, o incremento de redes internacionais ao pais nas Ultimas décadas possibilitou o
gerenciamento de empreendimentos independentes nos moldes e padrdes internacionalmente
conhecidos. O autor cita que muitos empreendimentos familiares foram vendidos a grandes

grupos coorporativos internacionais com a intencao de gerencia-los nos padrdes estipulados.
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Lunes (2004) afirma que na atual conjuntura econémica de paises desenvolvidos e em
desenvolvimento, o setor de servicos vem ocupando lugar de destaque, tanto na geracdo de
divisas como de empregos. Este setor, no Brasil, em consonancia com a economia mundial,
também vem tendo crescimento acelerado. Em 1970, esse setor tinha participacao de 52,61% do
PIB, e em 2001 esse numero chegou a 76%. A importancia deste setor para a economia do pais é
complementada pela geracdo de mais da metade dos empregos existentes, chegando ao numero
aproximado de seis milhdes de oportunidades.

Dados do SEBRAE (2005) indicam que a atividade especifica em hotéis e restaurantes
em 2005 empregou aproximadamente 2,5 milhGes de trabalhadores. A expectativa é de que o

setor de servigos continue a crescer aceleradamente, principalmente em hotelaria.

Apesar do crescimento hoteleiro conferido nos Gltimos tempos, as expectativas de oferta
de unidades hoteleiras superam a demanda em algumas cidades, tais como Brasilia, Sdo Paulo e
Rio de Janeiro. E neste caso, “a qualidade e diversidade de servicos e, principalmente,
localizacdo deve ser fundamental para garantir o sucesso do empreendimento” (LUNES, 2004,
p.15).

Para compreender melhor o contexto e a importancia do tema, o turismo é abordado de
forma sucinta para depois enfatizar o tema central do presente trabalho: competéncias em gestdo

hoteleira.

2.5.3. As origens e desenvolvimento do turismo: um relato importante para o
surgimento dos Hotéis.

As viagens sempre fizeram parte da humanidade. O homem das cavernas ja caminhava
longas distancias em busca de abrigo e comida. Os povos da antiguidade ja realizavam viagens
em busca de mercadoria e de descobertas. Oliveira (2001, apud LUNES, 2004, p. 18), afirma
que o turismo em si é mais antigo que a propria expressao, uma vez que 0S primeiros jogos
olimpicos ocorrem em 776 a.C, na Grécia Antiga, quando foram promovidas as primeiras

viagens.

Lunes (2004) afirma que uma grande evolucao do turismo foi resultante da Revolucéo

Industrial, por volta de 1760, na Inglaterra, uma vez que o invento da maquina a vapor
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possibilitou o transporte em massa, com rapidez, conforto e seguranca. E em 1890 surgem 0s
primeiros hotéis do mundo na Inglaterra, na Europa e nos EUA. Segundo Santos (2005) os
primeiros hotéis no mundo foram os chamados resorts, estancias balneérias voltadas para a cura
e tratamento de doencas por meio de banhos de mar e spas, estancias localizadas préximas as

estacdes de dguas minerais, destinadas a tratamento médico.

Outro grande importante acontecimento que incentivou a industria do turismo/hotelaria
nas maiores cidades do mundo concentrou-se nas areas proximas as estacOes ferroviarias onde
uma grande quantidade de pessoas pernoitava no local esperando o transporte para o dia
seguinte, afirma Santos (2005). Comecava a surgir, a partir de entdo, aglomerado de hotéis. “O
desenvolvimento de hotéis ocorreu com o aumento da procura por locais de instalagfes que
oferecessem abrigo e alimentacdo temporaria as pessoas que se encontravam distante de suas
residéncias” (SANTOS, 2005, p.15). Ja no século XX com a producéo de carros em massa por
Henry Ford, com as melhorias da qualidade de vida, aumento da produc¢éo industrial, aumento da
economia e do acréscimo de trabalhadores assalariados o conceito de turismo se expandiu
através da aquisicdo de carros de passeios e facilidade de transporte a uma grande maioria.

Segundo dados da Organizacdo Mundial de Turismo (1994) (OMT), o turismo
desenvolve-se com mais afinco partir de 1950 pelo surgimento de varios fatores: avido a jato,
baixo preco do petroleo, maior renda da populagdo, férias remuneradas e 0 aumento do tempo
livre pelas populagfes mais desenvolvidas. Em 1970 o mundo j& contava com extraordinaria

infra-estrutura de cadeias hoteleiras.

No Brasil, as hospedarias surgiram no século XVIII, nas cidades do Rio de Janeiro e de
Séo Paulo, para atender a viajantes europeus. “No inicio do século XIX, varios edificios foram
transformados em estabelecimentos hoteleiros com o aumento da procura por hospedagem,
provocado pela transferéncia da familia real e pela abertura dos portos” (SANTOS, 2005, p. 16).
No inicio do século XX foi construido no Rio de Janeiro, o primeiro edificio do pais para abrigar
um estabelecimento Hoteleiro. Em S&o Paulo, diversos empreendimentos de pequeno e médio
porte foram construidos, na capital e no interior, pelos fazendeiros de café, de maneira a atender

a viagens de negocios, afirma Santos (2005).

O turismo € um meganegocio que corresponde por 10% do PIB mundial, gera milhdes de
empregos e atinge outras centenas de milhdes de pessoas, estendendo seu impacto na area social,
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politica e cultural. “O crescimento da demanda, da oferta turistica e das facilidades para viagens
tornaram o mundo inteiro acessivel aos viajantes avidos por conhecimentos e novas
experiéncias” (LUNES, 2004, p. 22).

Lunes (2004) afirma que o mercado nacional de hotelaria/turismo é responsavel por 3,5
do PIB, e faturamento anual de R$ 53 bilhdes com potencial para R$ 221 bilhdes nos proximos
dez anos. Somente nos proximos trés anos a Organizagdo Mundial do Turismo (OMT) investira
no Brasil entre US$ 6 a 10 bilhdes para alavancar os progressos para o setor. O intuito é que o
pais salte da 432 posicdo da economia que atualmente ocupa para a 252 no ranking mundial entre
0s paises que mais se desenvolveram nos setores de turismo/hotelaria. Para que este progresso
seja realizado o autor afirma ainda que o Brasil estabeleceu as seguintes metas no Plano
Nacional de Turismo (PNT) : atingir em 2007/2008 o desembarque de 9 milhdes de turistas
estrangeiros, um ingresso estimado de US$ 8 bilhdes de ddlares e a criagdo de 1,2 milhdo de

empregos. “E em parte as projecdes estdo sendo confirmadas” (LUNES, 2004, p.38).

O setor hoteleiro estd em consonancia com o crescimento do turismo. Um dos fatores que
contribuiram para este crescimento, como ja citado anteriormente foi a vinda de grandes redes
internacionais apostando no Brasil. Como resultado desta expansdo, Lunes (2004) afirma que
em 2004, o Brasil ja contava com uma oferta de 310 mil quartos, em contrapartida aos 140 mil
datados de 1992. Por outro lado, o mercado turistico investe menos de US$ 100 milhGes/ano e
tem potencial para arrecadar mais de US$ 5 bilhdes em divisas estrangeiras anuais para o Brasil,
contribuindo para ser considerado o maior mercado gerador de empregos no pais; desde a méo-
de-obra mais qualificada até a de menor qualificacdo. Os empregos diretos e indiretos sao

gerados nos locais de origem e de destino turistico.

Com o passar dos anos, a propria Histéria mostra que o0 homem, desde os tempos remotos
desloca-se a procura de diferentes lugares com diferentes propésitos. Mas foi somente a somente
a partir dos anos 50 que o crescimento do setor hoteleiro acelerou, com o desenvolvimento do
transporte aéreo, com 0s investimentos em aeroportos, com as construcdes de estradas
interestaduais e a instalacdo da inddstria automobilistica no pais. De acordo com Santos (2005),
é em meio a essa efervescéncia desenvolvimentista que a construcao de Brasilia se torna um fato,

transferindo-se para ca, a Capital Federal.
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2.5.4. Perfil dos Hotéis no Distrito Federal

O inicio da industria hoteleira local se confunde com a construgdo da prépria cidade, em
1950 uma vez que era necessario abrigar os que para ca se dirigiam. A seguir um breve relato

sobre a atuagdo do mercado hoteleiro da capital federal.

Segundo as estatisticas Duarte (2004) afirma que 70% dos estabelecimentos do pais estéo
entre as categorias dois e trés estrelas. As estrelas sdo atribuidas de acordo com a prestacao de
servico e instalacBes existentes em cada estabelecimento hoteleiro. Os hotéis também s&o
classificados segundo a quantidade de apartamentos: até 50 (cinqlienta) unidades habitacionais,

hotel de pequeno porte; acima de 200 (duzentos) unidades habitacionais, hotel de grande porte.

Segundo Santos (2005) em pesquisa realizada com entidades ligadas ao setor
hoteleiro/turistico do Distrito Federal, tais como EMBRATUR (Empresa Brasileira de Turismo);
ABIH (Associacdo Brasileira de Industrias e Hotéis) e Brasilia Convention & Visitors Bureau
identificou-se no DF 233 empreendimentos de hospedagem situados em areas urbanas, sendo
213 hotéis, demais modalidades, tais como pousadas, pensées e motéis foram totalizadas em 20

estabelecimentos.

Analisando a realidade dos empreendimentos hoteleiros do Distrito Federal, Santos
(2005) classifica os hotéis segundo o0 nimero de unidades habitacionais (UH’s): grande, médio e
pequeno porte. Atualmente existe na regido 122 empreendimentos hoteleiros de pequeno porte,
com até 50 UH"; hotéis de médio porte, entre 51 e 99 UH"s sdo em sua totalidade representados
por 16 casos e por fim, 30 hotéis com 100 ou mais UH’s caracterizados como hotéis de grande

porte.

2.5.5. Evolucéo do Setor:
Segundo pesquisa realizada por Santos (2005) mostrado na Tabela a seguir, em 1960,

época da inauguragdo da cidade, havia apenas quatro hotéis na cidade. Em 2003, ap6s 43 anos,
esse nimero chegou a 213 hotéis. Abaixo a evolugdo do setor:
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% de Crescimento

Quantidade de ~
Ano ~ ~ em relagdo ao
Hotéis em Operagéo . -
periodo anterior
Até 1960 4 100
Em 1970 9 125
Em 1980 33 267
Em 1990 57 72,73
Em 2000 115 101,75
Em 2003 213 85,22

Tabela 1: Evolucéo do Parque Hoteleiro no DF.
Fonte: Santos (2005).

A partir de 1960, observa-se taxa de crescimentos bastante significativos. Entre 1960 e
1970 o setor cresceu 125%, com o surgimento de cinco novos empreendimentos. Entre 1970 a
1980, a taxa de crescimento foi de 267% com a entrada em operagdo de 24 novos hotéis. Em
1980 e 1990 surgiram outros 24 hotéis. Entre 1990 e 2000 o crescimento foi de 101,75%. De
2000 até 2005 em apenas cinco anos, 0 aumento do numero de empreendimentos hoteleiros no

Distrito Federal foi da ordem de 85,22%, com a cobertura de 98 novos hotéis.

2.5.6. Caracteristicas do Setor Hoteleiro no Distrito Federal

De acordo com os dados da Empresa Brasiliense de Turismo, a Brasiliatur (2008),
Brasilia desponta no cenario mundial como um grande acontecimento do setor turistico devido a
importancia econdmica que o setor vem desempenhando ao longo dos ultimos tempos. Uma
nova ordem se impde na politica do turismo do Distrito Federal, e em especial da Capital da

Republica que é Patriménio Cultural da Humanidade.

Dados da Associacdo Brasileira da Industria Hoteleira no Distrito Federal (ABIH/DF)
divulgados atraves da Brasiliatur (2008) apontam o crescimento da média de ocupacéao de leitos

como primeiro indicio de que hd um movimento ascendente no setor. Até 2006 essa média se
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mantinha entre 55% a 58 % de ocupacdo. E em 2007 esses dados, segundo a Empresa

Brasiliense de Turismo, esses dados sobressaem a 65%.

Com relacdo a quantidade de unidades habitacionais (UH’s) disponiveis no Distrito
Federal, o estudo de Santos (2005) indica a existéncia de 9998 UH’s em hotéis urbanos
acompanhados de suas estruturas fisicas, equipamentos das areas sociais e areas de lazer, setor
de alimentos e bebidas, responsdvel pela elaboracdo e fornecimento das refeicbes e dos
alimentos que sdo oferecidos aos hospedes nos hotéis. Para Santos (2005), os hotéis além de
oferecerem apartamentos, compreendem também uma variedade de bares, restaurantes, areas
para compras, salas para eventos, salas de escritorios, auditorios, centro de convencdes, areas de
lazer, dentre outros. Sdo varias as possibilidades de recepcionar clientes e hdspedes dentro de um
complexo hoteleiro vasto, sendo, portanto, mais uma possibilidade importante de geracdo de

renda para o empreendimento.

Entretanto, uma caracteristica peculiar da dinamica da cultura hoteleira local € ressaltada
também pelo o autor. No DF, a natureza por demanda de hospedagem e demais servicos é gerada
predominantemente pelo turismo, viagens e participacdo em eventos de negocios, o que faz com
que os hospedes figuem poucas horas nas dependéncias do hotel e a oferta diversificada de lazer
pouco se justifica. Outro fator de importante notoriedade é que no Distrito Federal os hotéis se
encontram, em sua grande maioria, localizados em setores apropriados para suas instalagfes: o

setor hoteleiro norte e sul.

Santos (2005) em estudo realizado pela WHO - Pesquisa e Informagdes de Mercado,
exclusivamente pra 0 SEBRAE-DF (Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Distrito
Federal), em parceria com a FECOMERCIO (Federacio do Comércio) e com o apoio do Brasilia
Convetion e Visitors Bureau e ABIH-DF teve por objetivo a construcdo do Perfil do Setor
Hoteleiro no Distrito Federal. A pesquisa possibilitou identificar e caracterizar o setor com 0
propdsito de construir uma fonte segura e bem fundamentada da realidade local em termos da
oferta de meios de hospedagem, caracterizando o Perfil da Industria Hoteleira no Distrito Federal
como insumo essencial para o planejamento e alocacao de investimentos para o setor, de maneira

a torna-lo, cada vez mais, um importante vetor de desenvolvimento local.
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De acordo com este estudo, o autor identifica também a profissionalizacdo da mao de
obra existente e revela: “O atendimento dos hotéis do DF € muito bom, a altura de qualquer hotel
de qualidade no Brasil” (SANTOS, 2005, p.19). Ha a expectativa geral de que o setor se
profissionalize cada vez mais, por necessidade e por determinacdo em vencer as dificuldades
atuais e preparar-se para o grande fluxo pretendido logo ap6s a consolidacdo da recente
construcdo do Centro de ConvengOes Ulysses Guimardes e a incrementacdo do turismo de
negocios na capital do pais. O atendimento ainda é avaliado, segundo a pesquisa, como carente
de capacitacdo e treinamento, e argumenta ainda que a capacitacdo ndo deve ser considerada
esporadica, mas sim, duradoura e permanente em todos os niveis de formacdo, do basico,
passando pelo técnico, chegando ao superior. Como sera visto na discussao do trabalho, os dados
apresentados acima, servirdo de constructo para o desenvolvimento das competéncias essenciais

aos profissionais hoteleiros.

2.5.7. Competéncias e Hotelaria

Devido a rapidas e vertiginosas mudancas econdmicas acontecidas no setor hoteleiro,
sobretudo no Distrito Federal, a dinamicidade que caracterizam o mundo do trabalho e a
exigéncia em busca de profissionais altamente capacitados estd cada vez maior. A énfase nas
pessoas como recurso determinante ao sucesso organizacional aumenta a procura por

profissionais capacitados e aptos frente as oportunidades e aos desafios da organizacéao

Dentro deste contexto, a dindmica organizacional tem explorado nos ultimos anos
investimentos em melhorias nos processo de gestdo de pessoas, sobretudo na capacitacéo
profissionais. O intuito € desenvolver individuos quanto aos conhecimentos, habilidades e
atitudes para que estes se mantenham competitivos no mercado; e desta forma, promover e

sustentar também o sucesso da organizacao.

Os paréagrafos a seguir apresentam uma relagdo entre o tema competéncia e hotelaria.
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2.5.8. ldentificacdo e Definicdo das Competéncias: Empreendedorismo no Setor
Hoteleiro

A dinamicidade da atividade hoteleira torna necessario o aprimoramento constante dos
Servicos, e por isso, as competéncias da organizacdo devem também ser ageis para acompanhar a

velocidade com que se manifestam.

O mercado hoteleiro esta em expansao, sobretudo no Distrito Federal. A qualificacdo e a
capacitacdo dos profissionais, através de uma combinagdo sinérgica entre as competéncias
demonstradas através do desempenho, tornam-se situacdes de vantagem competitiva, cabendo,
pois, a gestdo de competéncias mapear processos de identificacdo, tanto do individual como
também na organizacdo, com intuito de fornecer subsidios e suporte a demanda da

organizacional.

Os motivos que levam as pessoas a se hospedar em um bom hotel sdo 0os mesmos que a
levam para retomar a bons restaurantes, afirmam Hayes e Ninemeire (2005), ou seja, 0S servigos

personalizados, produtos de boa qualidade e preco.

Hayes e Ninemeire (2005) afirmam que poucos hdspedes consideram apenas o
apartamento e o0s aspectos fisicos (tamanho, manutencdo, mobiliario) quando decidem se
hospedar em um hotel. A qualificacdo de mao-de-obra € um importante fator na escolha da
opcao de hospedagem. Fatores tais como a amabilidade dos funcionarios no trato com o hdspede
pensam na avaliacdo. Os autores afirmam ainda que em industrias automotivas e eletrdnicas, por
exemplo, a mdo de obra humana tem sido substituida por tecnologia e equipamentos sofisticados
em varias atividades. Contudo na industria hoteleira, isso ocorre em menor escala, porque grande
parte da rotina de um hotel esta relacionada a prestacdo de servicos pelos funcionarios. “As
pessoas que viajam estdo cada vez mais exigentes e dispostas a pagar pelos servicos prestados e
a capacidade de atrair e reter pessoal qualificado capaz de prestar servicos de alta qualidade é o
segredo para o sucesso do hotel ou para sua faléncia” (HAYES; NINEMEIRE, 2005 p.10).

Castelli (2000) afirma que embora o progresso técnico tenha trazido inovacdes e
aperfeicoamentos no ramo da empresa hoteleira, o elemento humano continua sendo a peca
fundamental. E dele que depende todo o processo de acolhida do cliente e conseqiientemente, a

propria rentabilidade da empresa. E do tratamento que o hospede recebe no hotel que depende
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em grande parte, a formacdo de uma imagem positiva ou negativa do estabelecimento. Desta
forma, a exigéncia do elemento humano qualificado é condigdo sine qua non para garantir o
nivel de servigos prestados, sendo, pois, preciso investir em formacdo técnico-cientifica,

evidenciando as qualidades humanas na formacéo do profissional hoteleiro.

O profissional hoteleiro, segundo Castelli (2000) trata diretamente com pessoas de
diversas nacionalidades e busca, através da prestacdo de seus servicos, a satisfacdo das
necessidades e dos desejos destas pessoas. “Isto envolve um engajamento pessoal, iniciativa e
criatividade por parte do colaborador” (CASTELLI, 2000, p.37). Complementa ainda que € na
analise das aptiddes fisicas, intelectuais, sociais e de carater do profissional hoteleiro que se
verifica o verdadeiro profissional, isto &, individuos vocacionalmente voltado para a
hotelaria”(CASTELLI, 2000, p.37).

Feuerschitte e Godoi (2007) afirmam que as competéncias sdo o resultado da acdo do
profissional e que os hotéis configuram-se como organizacGes empreendedoras por utilizar
saberes mobilizados para sua expressdo estruturados segundo a definicdo de trés categorias: as
competéncias quanto as caracteristicas pessoais do empreendedor; as competéncias relativas a
gestdo do empreendimento e as competéncias relacionadas ao empreendimento e seu contexto.
Os hotéis para serem considerados eficientes em suas acOGes precisam abordar o
empreendedorismo sob a perspectiva que considere a¢des do individuo, realizacdes e o contexto
no qual estd inserido. “Envolve o reconhecimento de variaveis culturais, historicas,
socioecondmicas subjacentes as intensas transformacdes sobre o mundo do trabalho”
(FEUERSCHUTTE; GODOlI, 2007. p. 1).

Os autores supracitados afirmam que estudos realizado com empreendedores do setor
hoteleiro revelam que estes possuem uma postura empresarial pautada na relacdo de demanda
versus oferta, no foco sobre o ambiente e na visdo ao longo prazo. O gestor hoteleiro realiza uma
avaliacdo do contexto no qual estd inserido, permitindo vislumbrar as oportunidades
empreendedoras, bem como desenvolver a¢bes que potencializem a imagem do empreendimento
e melhoramento de resultados. As percepcOes destes empreendedores demonstraram a
necessidade de conhecer estratégicas, buscar conhecimentos formalizados para enfrentar o

ambiente ou 0 mercado em que atuam, a fim de tornarem-se mais preparados e articulados com a
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realidade e suas demandas. Ao expressar a competéncia de saber avaliar o contexto que cerca a
hotelaria e perceber suas caracteristicas e demandas, o empreendedor identifica oportunidades
e/ou ameacas que fardo com que reoriente seu negécio.“Nos dias de hoje o empreendedor
hoteleiro ndo pode mais ser um *“aventureiro” que inova, ousa e coloca em pratica um sonho sem
definir seu foco de atuagdo” (FEUERSCHUTTE; GODOI, 2007. p. 1).

Nesse sentido, as competéncias hoteleiras devem estar paralelas as competéncias do
individuo. E importante ressaltar que as organizagbes precisam desenvolver-se com vistas a
atingir seus objetivos e de igual maneira fornecer subsidios para o aprimoramento das
competéncias individuais, de maneira que os colaboradores possam agir segundo o qual esperam
que eles ajam. “Desta forma, garantem a sobrevivéncia do negdcio, tal qual a maioria dos
gestores de organizagdes produtivas de bens ou de servigos” (FEUERSCHUTTE; GODOI, 2007.

p. 1).

2.5.9. Competéncias Organizacionais e Hotelaria

Como ja visto, a hotelaria representa uma forca de trabalho mundial, empregando grande
parte da mdo de obra existente. Guerrier (2003) complementa afirmando que a hospitalidade é
uma inddstria atraente para os governos de paises desenvolvidos que estdo em busca de
alternativas de oferta de emprego em face do declinio do setor industrial, e para os governos de
paises em desenvolvimento que precisam oferecer oportunidades de emprego para a sua
populagcdo em crescimento. As oportunidades empreendedoras, para Dutta e Crossan (2005, apud
FEUERSCHUTTE; GODOI, 2007, p. 12), sdo condicBes ambientais que permitem ao
empreendedor, a introducdo no mercado de um ou mais produtos ou de novos servigos; podem
ser socialmente construidas ou interpretadas, isto &, elas ndo estdo a disposi¢do no ambiente para
serem descobertas, mas emergem a partir da percepcdo, interpretacdo e capacidade do

empreendedor em reconhecé-las.

A industria da hospitalidade abrange prestacdo de servicos em hotéis e restaurantes, e
requer particularmente mao-de-obra ndo qualificada e semiqualificada. Riley (1991, apud
GUERRIER, 2003, p. 72) afirma que cerca de dois tercos dos postos de trabalho nos setores da
hotelaria sdo de mdo - de obra ndo qualificada ou semiqualificada, o que significa que 0s
empregos da industria sdo acessiveis a grande parcela da populacéo, incluindo aqueles com
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pouco treinamento formal. Além disso, 0s empregos podem ser temporarios, sazonais ou em
“horéarios de trabalhos ndo sociais”, haja vista que ha turnos de trabalho durante as 24 horas do
dia.

Guerrier (2003) afirma que existe um consenso segundo o qual as qualificacbes
requeridas num dado posto de trabalho seguem o status que se atribui aquele trabalho. Se um
trabalho tem um status baixo na sociedade, sendo, pois geralmente executado por gente pessoas
menos favorecidas economicamente, presume-se que ele requeira poucas qualificagdes. Para a
autora, ser camareira, por exemplo, € visto como um trabalho pouco qualificado porque, por
exemplo, é exercido por mulheres de pouca instru¢do, mediante baixa remuneracdo. Ha ainda
uma série de outros fatores que tendem a diminuir o status dos empregados que trabalham em
hotéis, tais quais, trabalho associado ao servilismo, o trabalho visto como algo “sujo” no sentido
de envolver a limpeza e arrumacdo de quartos daquilo que os hospedes deixaram para trés, ao
preconceito e trabalho visto como algo restrito ao afazeres domésticos tal qual cozinhar, limpar a
casa, dentre outros. A autora conclui que como conseqliéncia, as organizagdes contam com um
quadro de pessoal desproporcional, especialmente para o desempenho dos trabalhos citados
acima, executados por pessoal socialmente desfavorecido e que ndo encontra empregos

melhores.

As competéncias hoteleiras sdo facilmente observadas em grandes redes internacionais de
hotéis em que a vantagem competitiva € identificada em procedimentos e padrdes mundialmente

conhecidos.

Hayes e Ninemeire (2005) afirmam que a padronizacdo de procedimento deve ser
adotada desde o preparo de um apartamento ao servir de determinada refeicdo ou bebida. Estes
procedimentos devem ser 0 mesmo para todos os hdspedes. Complementam informando que
“embora esses procedimentos operacionais possam ser ligeiramente padronizados, ao mesmo
tempo criam desafios, sendo importante focar a necessidade de cada hospede” (HAYES;
NINEMEIRE, 2005, p 10). Além disso, a padronizacdo oferece menos oportunidade para o
exercicio da criatividade nos processos de tomada de decisdo para execucdo do trabalho

necessario.

Por padrdo de desempenho Lima e Borges-Andrade (2006) afirmam ser exceléncia no
desempenho orientando o esforco individual para a superacdo, em busca de maior produtividade
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ou eficiéncia. Sob esta analogia contextualiza-se que os hotéis devem focalizam os padrbes de
desempenho de maneira que tenha um modelo Unico de prestacdo de seus servicos. Guerrier
(2003) complementa que os padrdes sdo normas a serem cumpridas dentro do Hotel como forma

de encantar o cliente, sendo, pois uma marca registrada ou um “cartdo de visita”.

Dentro desta perspectiva de padronizacdo de arrumacdo, de prestacdo de servicos, de
atendimento ao cliente e na riqueza de detalhes sdo padrdes de desempenhos resultado do
desempenho humano. Assim sendo, o desempenho no ambito do individuo € tragado de acordo
com 0s objetivos organizacionais, de maneira que o resultado deste desempenho seja
considerado como um padrdo a ser alcancado, permitindo que seus conhecimentos, habilidades e
atitudes produzam comportamentos de desempenhos competentes. “E o CHA"s, comportamentos
e atitudes requeridas para desempenhar um papel de forma eficiente”. Brophy e Kiely, (2002,
apud LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006, p. 201).

Para desenvolver todo esse potencial econdémico, que sdo os hotéis, € indispensavel ndo
pensar no fator e elemento humano, visto aqui como forga motriz e central de todas as atividades

no ramo da hotelaria.

Estudar as competéncias no ambiente organizacional envolve o estudo das interacdes
humanas gque vao desde o contato com os sdcios-proprietarios, a cliente até ao colaborador. O
resultado final dessa interacdo resulta em satisfacdo e encantamento do cliente, além da

valorizacéo e a atuacdo em equipe.
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3. METODOLOGIA

A metodologia tem por objetivo definir os procedimentos e 0 mapeamento de como

ocorrera a pesquisa. A seguir, sdo descritas as estratégias adotadas neste trabalho.

3.1. Tipo de Pesquisa

A presente pesquisa tem por objetivo o mapeamento das competéncias individuais e
organizacionais na area de hotelaria. Para tanto, o foco que se pretende estudar € identificar, na
realidade organizacional, quais sdo as competéncias essenciais necessarias para a sobrevivéncia
no mercado, se propondo ainda a, levantar quais sdo as competéncias que precisam ser

desenvolvidas aos individuos e & organizacao.

3.2. Caracteristica do Empreendimento

A organizacdo em estudo foi criada por volta da década de 50 iniciando suas atividades
no ramo agronegdcio. Em pouco tempo se tornou a maior beneficiadora e empacotadora de arroz
da regido de Anapolis (GO). O sucesso foi rapido. A partir dela, outras empresas foram criadas e
teve forte atuacdo no eixo Goiania-Anapolis-Brasilia dando origem a um dos maiores grupos
econémica da regido, atuando nos ramos: construcdo civil, transporte, revenda de automoveis,

hotelaria, beneficiamento e comercializacdo de cereais, entre outras.

A organizagdo hoteleira em questdo é um empreendimento na categoria cinco estrelas
super luxo, tendo como principais caracteristicas a exceléncia, dinamismo e constancia no
padrdo que seduzem o cliente e imprimem o selo de qualidade cultivado pelos proprietarios do
empreendimento. Manter este titulo significa atender semestralmente a uma lista requisitos
extremamente rigorosos EMBRATUR (Empresa Brasileira de Turismo) que contém 185 itens

que aferem o padrdo dos meios de hospedagem brasileiros nessa categoria.

O hotel recebeu no inicio da década de 80 investimentos da ordem de R$ 2,5 milhdes. As

instalacdes foram remodeladas e a partir de entdo, solicitada a reclassificagio a EMBRATUR,
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que confirmou seu padrdo cinco estrelas, o primeiro da Regido Centro-Norte do Pais. Pesou
nesta avaliacdo o fato do hotel ser, no pais, o que recebe maior nimero de personalidades por
metro quadrado.

A legislacdo que trata da classificacdo dos meios de hospedagem determina que os hotéis
sejam reavaliados a cada seis meses para aferir a qualidade dos servicos e qualquer falha pode
justificar a cassagdo das estrelas. Para alcangar o topo da classificagdo o Hotel passou por
rigorosa afericdo feita pela Fundagdo Carlos Alberto Vanzolini, que é homologada pelo
INMETRO, faz parte do IQNET (The International Certification Network), érgdo responsavel

por conferir os certificados 1SO.

O empreendimento hoteleiro é composto de dezenove andares e um total de cento e
noventa e sete apartamentos entre suites single e double. Tem dezoito anos de histéria hoteleira
em Brasilia com uma equipe de 190 funcionarios no total. Sua area de atuacdo abrange o turismo
e a hospitalidade nos meios de hotelaria em Brasilia-DF. Além de apartamentos, o hotel dispde
ainda de salas executivas, com capacidade para até cingiienta pessoas, salas de eventos de
capacidade variada, pérgulas de cascatas com cem metros quadrados, bares e restaurantes e um

Centro de Convencdes para setecentas pessoas.

Devido a caracteristica do mercado hoteleiro no Distrito Federal o grupo econdmico se
expandiu no DF e GO na categoria executiva, criando hotéis de modalidades mais simples e
voltados para 0 homem de negécios destas regides. A visdo empreendedora da tendéncia de
mercado se concretizou com a abertura de dois novos hotéis do grupo, em julho de 2007 e
fevereiro de 2008 de maneira a atuar no segmento hoteleiro econémico, surgindo os hotéis da

Rede Plaza e Express.

3.3. Caracteristicas da Amostra - Grupo Focal

Oliveira e Freitas (1998) afirmam que grupo focal € um método qualitativo de pesquisa
utilizado inicialmente pela sociologia e aplicado em diversas areas tais como a educacéo, saude,
gestdo planejamento, sistemas de informacdo, dentre outras. Os autores consideram que a
experiéncia do grupo focal é uma aplicacdo de técnica ou método que se aproxima da realidade,

reunindo as pessoas em grupo de maneira a criar condigcfes ambientais de manifestacdo
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espontanea de cada um e propiciando a interacdo de todos, o que de certa forma, seria

impossivel, se aplicado de forma objetiva.

Os autores citam que o grupo focal € um tipo de entrevista realizada em profundidade,
com caracteristicas definidas quanto a proposta, tamanho, composicdo e procedimentos de
conducdo. Tem como objetivo e foco de analise interacdo dentro do grupo. “Os participantes
influenciam uns aos outros através das respostas as idéias e colocagcfes durante a discusséo,
estimulados por comentarios ou questfes que sdo fornecidos pelo pesquisador” (OLIVEIRA;
FREITAS, 1998 p. 84).

As caracteristicas gerais do grupo focal sdo definidas segundo Oliveira e Freitas (1998)
por envolvimento das pessoas; reunides em série; homogeneidade dos participantes quanto a
aspectos de interesse da pesquisa; geracdo de dados; natureza qualitativa e discussdo focada em

um topico, o qual é determinado pelo proposito da pesquisa.

Oliveira e Freitas (1998) afirmam ainda que o método da pesquisa com grupo focal é
recomendavel para orientar e dar referencial para investigacdo em novos campos; de maneira a
gerar hipoteses baseadas na percepcdo dos informantes e avaliar diferentes situacBes de
pesquisas ou populacdes de estudo. Trata-se do desenvolvimento de pesquisas e questionarios
com intuito de fornecer interpretacdes dos resultados dos participantes a partir de estudos iniciais
e gerar informagBGes a um estudo de grande escala. “O grupo focal é apropriado quando o
objetivo é explicar como as pessoas consideram uma experiéncia, uma vez que a discussao das
reunides é efetiva em fornecer informacdes sobre 0 que as pessoas pensam, sentem e agem”
(OLIVEIRA; FREITAS, 1998 p. 84).

Algumas vantagens na utilizag&o do grupo focal séo descritas pelos autores acima, no que
se refere & observacgdo dos participantes. Visa oferecer a oportunidade para observar uma grande
quantidade de interacfes sobre um tépico em um limitado espaco de tempo e sem contar que
algumas discussdes ndo estariam disponiveis num ambiente natural ou seriam muito dificeis de
serem observadas em seu ambiente natural. Por outro lado, as desvantagens ocorrem em um
agrupamento social ndo natural, limitado ao comportamento verbal e a interagdo somente na
discussdo de grupo, criada e gerenciada por um pesquisador. Ou dito em outras palavras a
utilizacdo do grupo focal tem vantagens e desvantagens. A vantagem reside na utilizacdo do
grupo focal em coletar dados em curto espaco de tempo e em quantidade adequada, mas a
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espontaneidade ndo pode ser percebida com precisdo, o que de certa forma, pode ser uma

desvantagem.

No que se refere as vantagens da abordagem do grupo focal comparado a entrevista
individual, pode ser destacado o razoavel nivel de envolvimento dos participantes, possibilitando
um controle das intera¢fes nas maos dos participantes, e ndo do pesquisador aléem de consumir
menos tempo. “O grupo focal propicia uma riqueza e uma flexibilidade na coleta de dados que
normalmente ndo se dispdem ao aplicar um instrumento individualmente; além de ganhar a
espontaneidade pela interacdo entre os participantes” (OLIVEIRA; FREITAS, 1998 p. 86).

Dessa forma, a presente pesquisa pretende obter o entendimento dos participantes a
respeito do topico de interesse da pesquisa, ou seja, das competéncias pessoais e organizacionais
necessarias para profissionais de um Hotel do Distrito Federal a partir das perspectivas dos

participantes.

3.3.1. Etapas para a realizacdo do Grupo Focal

O grupo focal foi dividido em trés etapas: planejamento; conducdo das entrevistas e

analise dos dados.

3.3.2. Planejamento

No planejamento a pesquisa teve a intencao de elaborar as questdes a serem investigadas

e a selecdo dos cargos dos profissionais que foram entrevistados.

Nesta fase, Krueger, 1994 (apud, OLIVEIRA; FREITAS, 1998) pretendeu-se propor uma
reflexdo a respeito das razoes de realizacfes do estudo, saber que tipos de informacfes seriam

produzidos e a quem se destinavam essas informacdes.

Para Oliveira e Freitas (1998) a elaboracdo da pesquisa com o grupo focal necessita de

um roteiro de planejamento de a¢Ges a serem executadas para a organizagdo da pesquisa.

47



3.3.3. Conducéo

Para a conducdo de um grupo focal Oliveira e Freitas (1998) recomendam se atentar para

0s seguintes aspectos:

Campo: discussao de um campo de tdpicos que cobrem questdes ja estudadas; e também

introducdo de um grupo de questdes novas;

Especificidade: direcionar o questionario para as discussdes do grupo focal que contribua

detalhadamente e de maneira concreta as experiéncias dos participantes.

Contexto pessoal: obter informacGes que permitem a pesquisadora um entendimento das

perspectivas dos participantes sobre o tema competéncias.

Com base nessas recomendacdes, ocorreu a fase de conducdo junto ao grupo focal por
meio de encontros com cada grupo. Na fase de conducdo objetivou-se a interacdo entre 0s
participantes, de maneira a explorar as diversas opinides ali apresentadas quanto as questdes

levantadas através do estudo.

Ainda nesta fase, uma pequena introducdo a respeito da importancia do trabalho foi
apresentada aos participantes de ambos o0s grupos, por meio de slides em arquivo PowerPoint
expostos através de projetor multimidia. Foi mostrado aos participantes os objetivos e as
justificativas do presente trabalho com vistas a demonstrar importancia da pesquisa para a
organizacdo estudada. Por serem leigos no assunto sobre competéncias, algumas informacdes
sobre os conhecimentos, habilidades, atitudes e competéncias organizacionais foram transmitidos

com a exposi¢do das principais idéias dos autores renomados apresentados no referencial teorico.

3.4. Participantes e amostra

Na fase de planejamento foram escolhidos os participantes da pesquisa e
ficou decidido quantos profissionais seriam entrevistados. Assim sendo, os colaboradores foram
divididos em dois grupos, grupo 1 e grupo 2, com quatro individuos em cada um. O critério
utilizado para a organizagé@o dos grupos foi o papel ocupacional desempenhado na organizagéo.
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O grupo focal teve a participacdo de dois grupos, cada um com 4 participantes. O grupo 1
foi formado por colaboradores que detém cargos de lideranca e chefia, sdo eles: Gerente de
Recepgdo, Governanta Executiva, Maitre Executivo e Controller; profissionais que atuam em
importantes setores do Hotel. Os participantes pertencentes ao grupo 2 s@o formados também
por 4 colaboradores. S8o representantes dos setores acima descritos. Sdo colaboradores que
representam o nivel operacional, a saber: uma recepcionista, uma camareira, um garcom e um

auxiliar administrativo.

O grupo 1 foi constituido por profissionais pertencentes ao nivel tatico e estratégico do
hotel, ou seja, por especialistas de areas. Sdo gestores e lideres de equipes responsaveis pelos
processos de tomada de decisdes da organizagdo, a citar: Governanta Executiva gerente
responsavel pela area de Governanga do Hotel, os quais tém entre suas atribuicdes a coordenacao
das equipes das camareiras e arrumadores e supervisdo das areas sociais do hotel, a arrumacao
dos apartamentos e a padronizacGes das camas, reposicdo da lavanderia e rouparia, controle de
frigobar, limpeza dos banheiros, entre outros; Gerente de Recepgéo, especialista em coordenar
equipe de recepcionistas, mensageiros, capitdo porteiro para o atendimento ao hospede,
gerenciamento da taxa de ocupacdo, atendimento no check-in, check-out, atendimento as
solicitacbes dos hospedes; Maitre Executivo, gestor responsavel em coordenar a parte de
alimentos e bebidas no que concerne a arrumacao das mesas, talheres, copos, bebidas, almogos,
jantares, coffee break, e a coordenacdo de equipes compostas por gargons, comins e ajudantes e;
por fim, o Controller, do hotel, responsavel por gerenciar a equipe administrativa e financeira da

instituicdo no que concerne as atividades contabilisticas, orcamento e investimentos.

O grupo 2, por sua vez, foi constituido por profissionais pertencentes ao quadro
operacional da referida instituicdo. Trata-se de colaboradores atuantes na operacao das atividades
rotineiras do hotel, ou seja, 0s responsaveis em manter a estrutura hoteleira funcionando. S&o
funcionarios das areas da Governanga, (uma camareira); da Recepcéo (um
recepcionista); da area de alimentos e bebidas (um garcom) e (um auxiliar administrativo) da

Controladoria.

A escolha dos participantes pertencentes ao grupo 1 ocorreu devida a importancia que os

cargos ocupam dentro da organizacdo, considerando as areas sob as supervisdo destes
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especialistas, as quais especificam e caracterizam a organizacdo. A escolha da amostra dos

participantes do grupo 2 foi por conveniéncia e acesso,

Coube, portanto a pesquisadora acompanhar e observar o desempenho dos profissionais
acima citados como participantes da pesquisa, de maneira a corroborar com a interpretacdo e
analise dos dados. As observacBes permitiram ainda o fornecimento de experiéncias tipicas dos
profissionais e desta forma, ajudar no levantamento das competéncias a partir da obtencéo destas
percepcoes.

3.5. Instrumento

A pesquisa, de carater descritiva e exploratdria, utilizou-se de entrevistas pessoais e

semi-estruturadas para coletas de dados

3.5.1. Tipos de Perguntas

As perguntas utilizadas em grupo focal foram definidas a partir dos objetivos do trabalho:

1) Que perspectivas futuras esperar para a Hotelaria no DF e no mundo ?

2 ) Quais os desafios a serem enfrentados por parte da organizacdo nos proximos 2

anos?

3) Quais as competéncias indispensaveis tanto aos individuos pertencentes a

Organizagdo quanto ao proprio estabelecimento para vencerem e enfrentarem esses desafios?

Coube a pesquisadora a orientacdo da fala no momento da entrevista, encorajando aos
participantes e incentivando-o0s quanto a suas respostas. Os participantes foram orientados que
ndo existiam respostas certas ou erradas, e sim, demonstracdes de opinides e expressdes
individuais. N&o houve, durante o processo de entrevistas, julgamento de respostas nem
manifestacdes contrarias as divergentes opinides apresentadas, pois o grupo focal teve como

intuito coletar o acatar de idéias sem discriminacGes
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3.6. Procedimento de coleta de dados

Foi na fase de condugdo que ocorreu as gravacdes das entrevistas. Apos este fase, as
entrevistas foram transcritas. A duracdo média da realizacdo da pesquisa foi de aproximadamente

1 hora para ambos os grupos (1 e 2).

3.6.1. Convite aos participantes

A primeira abordagem da pesquisadora com os participantes foi realizada por convite
individual por meio da chefia imediata, no intuito de mostrar a importancia da presente pesquisa

para a organizagédo no qual se encontram.

3.6.2. Local de aplicacédo da pesquisa

O local de realizacdo da pesquisa aconteceu na préopria organizacao estudada em razéo da
facil localizacdo para os participantes. Os entrevistados foram dispostos em uma sala de reunido,
isolada acusticamente das demais salas, disposta ainda com mesas e cadeiras para cada

entrevistado.

3.6.3. Materiais utilizados
Os materiais utilizados foram tela de projecédo, projetor multimidia para demonstracdo da

importancia da pesquisa, papel A4, canetas. O gravador foi utilizado com o consentimento dos

participantes.
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3.7. Procedimento de analise dos dados

A andlise dos dados no grupo focal teve por caracteristica a obtencdo das informacdes
relevantes e interpretacdo de resultados. Tomando como referéncia os rumos da industria

hoteleira e da organizacéao do trabalho, a analise dos dados foi de carater qualitativo.

Os dados obtidos através das entrevistas foram apreciados de maneira a identificar e
validar categorizacdo de competéncias consideradas emergentes e verificar as novas exigéncias
de qualificacdo para os funcionarios do Hotel e a configuracdo de um perfil profissional para o

funcionério do futuro.

A analise dos dados foi realizada de maneira cuidadosa e sistematica. Foram
considerados as palavras e seus significados; o contexto em que foram colocadas as idéias; a
consisténcia interna, freqliéncia e extensdo dos comentarios; a especificidade das respostas; e a
importancia de identificar as idéias principais. Estes dados, de origem qualitativa, foram
analisados sob o0 aspecto da teoria estudada a respeito das competéncias individuais e

organizacionais e serviram de subsidios para as discussoes.

Os dados foram tabulados mediante os aspectos e dimensdes das respostas obtidas
considerando as falas dos entrevistadores; a definicdo operacional sobre os aspectos e dimensdes
de maneira a exemplificar o que os dados levantados querem dizer; e por fim, as variaveis e 0s
dados levantados a fim de investigar as acOes e sugestdes proposta na fala dos participantes. As
informagdes assim dispostas foram entdo organizadas e transcritas em Quadros contendo as

informacdes dos respectivos grupos (1 e 2).

Os resultados das entrevistas foram analisados a luz dos objetivos da pesquisa e do
referencial tedrico apresentados e estruturados em categorias de analises com foco nas
competéncias apresentadas. Tais informacdes puderam ser ilustradas com base nas verbaliza¢bes
dos entrevistados. As entrevistas permitiram verificar as competéncias chave e subsidiaram o
processo de mapeamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes dos profissionais que atuam
em certo hotel do Distrito Federal e como estas competéncias interagem com as competéncias

estratégicas e competitivas desta organizacao.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa obtidos por meio das entrevistas com 0s
grupos focais dos grupos pertencentes ao quadro de colaboradores operacionais e com 0s
colaboradores pertencentes a cargos gerenciais. Os resultados demonstram as expectativas dos
entrevistados para o ramo hoteleiro e os profissionais envolvidos e a relagdo entre o
desenvolvimento de competéncias, dos conhecimentos, das habilidades e atitudes que tais
profissionais precisam deter em consolidacdo com as competéncias que a prépria organizacdo

precisa deter.

Os dados foram tabulados de acordo com as respostas obtidas pelos grupos 1 e 2 e
organizado de acordo com as respostas dos grupo operacional e gerencial, e organizados por
categoria de analise.

Os resultados relativos aos desafios identificados pela a area hoteleira por profissionais

ocupantes de cargos operacionais estdo apresentados no Quadro 1.

4.1. DISCUSSAO DOS RESULTADOS POR CATEGORIA DE ANALISE

De acordo com os objetivos da pesquisa e com o referencial tedrico estudado, foram
estabelecidas previamente as seguintes categorias de andlise: (1) desafios; (2) definicdo do
contexto, das caracteristicas internas e externas do ambiente organizacional; (3) expectativas
apresentadas para a organizacdo e para o desenvolvimento do turismo; (4) as competéncias da
organizacédo; (5) os conhecimentos; (6) as habilidades; (7) atitudes e por fim; (8) sugestbes e

solucgdes apresentadas.

4.1.1. Desafios

Ha muitos desafios que precisam ser superados com objetivo de atender as necessidades

do mercado hoteleiro em expansdo. Dentre as informagdes obtidas nas entrevistas, ha desafios
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quanto ao investimento para a modernizacdo do mercado hoteleiro, das unidades habitacionais,
das tecnologias atualmente disponibilizadas da comunicacdo. Fatores externos & organizagao
foram também relatados como uma ameaca de oportunidades para o desenvolvimento e
aperfeicoamento do mercado, entre elas estdo a melhoria no setor turistico do Distrito Federal,

investimentos do turismo de lazer, e a baixa quantidade de turistas para a regiao.

Em contrapartida, ha relatos do grupo focal, composto pelos profissionais das areas
operacionais, que citam a qualificagéo profissional como um grande desafio, na medida em que
faltam investimentos e capacitacdo do profissional hoteleiro, bem como a profissionalizacdo dos
servigcos. Adicionalmente acdes e sugestdes foram dadas com o objetivo de integrar esforcos

conjuntos e investimento em treinamento, educacdo e desenvolvimento para estes profissionais.

Por atuarem também na prestacao de servicos, ha o desafio de buscar sempre a satisfacéo
do hospede com intuito de prestar o melhor atendimento e superar expectativas. Torna-se um
desafio na medida em que a manutencdo da satisfacdo do hdspede é um trabalho arduo e

continuo.

O atendimento, a qualidade e a diversidade na prestacdo dos servicos em hotelaria sdo
fundamentais para a garantia do sucesso do empreendimento, sendo, portanto, um fator de
diferenciacdo competitiva. Com a crescente expansdo do setor ocorrida nas Ultimas décadas,

sobretudo no Distrito Federal, a disputa por hospedes e clientes torna-se cada vez mais acirrada.

Os resultados relativos aos desafios identificados por profissionais ocupantes de cargos

operacionais para a atividade/area hoteleira estdo apresentados no Quadro 1.
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Aspectos Identificados

Acdes e Sugestdes

Buscar a satisfagdo do Hospede;

agradar ao héspede, prestar o melhor atendimento

atender as necessidades do héspede e superar suas expectativas.

Melhorar o turismo no DF;

investir em atrativos turisticos para a regido com intuito de captar clientes.

parcerias com 6rgéos competentes para incrementar o turismo de lazer,
passeio, eventos, etc.

Qualificacéo profissional;

investir em Treinamento, Educagdo e Desenvolvimento para os
profissionais hoteleiros

realizar parcerias com cursos profissionalizantes, buscar patrocinios,
aumentar a disponibilidade da oferta e a diminuig&o do custo.

Aumentar a taxa de ocupagao aos finais de semana

a ocupacgdo média dos finais de semana é 20%. No DF nédo hé atrativos
turisticos que retenha héspedes no final de semana.

investir no turismo de lazer, turismo civico, campanhas de visitagéo a
capital do pais, diarias mais baratas para os finais de semana.

Atendimento personalizado e individualizado

oferecer um atendimento VIP (Very Important People) a todos os
héspedes, de maneira a chama-lo pelo nome, conhecer seus gostos,
maneiras e jeitos de ser tratado.

no ato da reserva do Hotel a atendente tem que buscar informag6es que
possam dar pistas sobre como o héspede gosta de ser tratado.

Superar a concorréncia

adotar acdes que possam fazer frente ao aumento da concorréncia:
Investir em marketing

implementar ages que viabilizem pacotes promocionais; didrias aos
finais de semana; realizar parceria com eventos, governo, etc.

Aumentar o nimero de turistas na regido

aumentar a quantidade de visitas de turistas nacionais e estrangeiros com
o intuito de alavancar as diarias nos Hotéis.

melhorar a malha viaria da regiéo, transporte publico, seguranca.
Trabalhar em conjunto com EMBRATUR, Secretaria do Turismo e 6rgaos
envolvidos.

Desmistificar a idéia que se tem de Brasilia ser uma cidade
estritamente politica e burocraica.

Brasilia € a capital federal, e por esta razéo, ha a relagdo do
funcionamento da cidade ser voltado apenas para o servilismo publico.

mostrar os atrativos turisticos que o DF possui para além do Servigo
Publico, mostrar o turismo civico, turismo de lazer, de eventos,
congressos, semindrios e histérico.

Quadro 1: Desafios relatados por profissionais ocupantes de cargos operacionais.

Fonte: dados da pesquisa.
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O Quadro 2 abaixo, revela os desafios apresentados relatados por profissionais ocupantes de

cargos gerenciais da organizacao.

Aspectos Identificados Acdes e Sugestdes

para acompanhar o mercado, faz necessario reformar o hotel com vistas
A organizagdo tem 18 anos de fundagéo e precisa se a modernizagéo
modernizar

investir na estrutura fisica do Hotel, instalacdes e espagos

modernizacéo da rede de informatica do Hotel

Investir em Tecnologia da Informacéo X X L ,
computadores mais velozes, ambiente wi-fi para todas as areas do hotel,

internet de qualidade a todos, seguranca nos servicos de rede do Hotel

ser diferente

Inovar -
bucar novas formas de manter o cliente

o que era diferente ha cinco anos atras, hoje é uma comoddite e as

Ter diferenciais concorrentes ja copiaram

inverstir em fatores que tornem o hotel competitivo, diferente, tnico.

se sentir em casa; fazer com que o héspede tenha igual conforto,
aconchego e acomodagéo ao de sua casa. O hotel precisa ser um lugar

Fazer com que o cliente sinta-se em casa tdo bom quanto a residéncia do hospede.

investir em atendimentos personalizados e diferenciados

comunicacdo interna deve ser eficiente, para evitar falhas e erros,

Comunicacéo interna eficiente | N . .
a organizagdo tem que ser fazer ouvir internamente, deixar claro a sua

visdo, a sua missdo, pra que todos atinjam com perfeicdo

Quadro 2: Desafios relatados por profissionais ocupantes de cargos de geréncia.
Fonte: dados da pesquisa.

4.1.2. Contexto Interno e Externo a Organizacéo

Alguns fatores internos e externos a organizacao foram relatados como caracteristicas da
organizacdo hoteleira estudada. Os entrevistados identificam entre os fatores externos que
influenciam o mercado hoteleiro: o fato de Brasilia se restringir ao turismo de negdcio; a
hospedagem do Distrito Federal é diferente de outros estados e a ocupagdo das Uh’s ocorrem

apenas em dias Uteis da semana, sendo o publico alvo politicos, empreséarios e chefes de estados.

As informagdes obtidas pelos profissionais do setor definem a atuagdo hoteleira e o

turismo na regido de Brasilia como um turismo de negdécios e ou a trabalho, carecendo, pois de
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investimentos atrativos na area do turismo aos finais de semana, campanhas em parceria com
Ministério do Turismo, EMBRATUR, ABIH-DF, entre outros.

O surgimento de grandes redes nacionais e internacionais no DF, a0 mesmo tempo em
que compreende um fator externo a organizacdo, também torna-se um desafio a ser superado
com o0 aumento da concorréncia. Os fatores internos a organizacao, por sua vez, compreendem
que o profissional tem possibilidade de ascensédo de carreira na hotelaria, ou seja, um funcionario
que atua em um cargo hierarquicamente inferior na organizacdo tem condicdes de almejar
melhores chances de colocacdo profissional na propria organizacdo. Isso foi considerado um

fator positivo inerente a organizacdo que trabalham.

Os fatores internos da organizacdo muitas vezes sdo confundidos como sendo a
caracteristicas da propria organizacdo. Nos quadros ilustrados abaixo, os profissionais relatam
que o atendimento prestado aos hospedes deve ser semelhante ao que eles tém em sua propria
casa. Nos relatos vivenciados com o grupo focal, os entrevistados revelam que esta caracteristica
é restrita da organizacdo estudada, e que muitos hospedes falam que preferem se hospedar na
“escadaria” do referido hotel a ter que se hospedar em uma suite de luxo de um hotel vizinho e

concorrente.

As caracteristicas do contexto interno e externo estdo apresentadas respectivamente
através dos Quadros 3 e 4 relatados por profissionais ocupantes de cargos operacionais e

gerenciais .
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Definicéo Teobrica

Aspectos Identificados

Acdes e Sugestdes

Internos (caracteristicas do
ambiente da organizacéo)

Fazer com que o héspede se sinta em sua
prépria casa.

oferecer conforto e acomodagéo como se o hospede estivesse em
sua prépria casa.

jornais e revistas do estado/pais de origem do héspede, comidas e
bebidas tipicas.

Treinamentos voltados para o atendimento
hoteleiro

treinamentos voltados exclusivamente para o profissional hoteleiro

realizar parecerias com Universidades, parceiros, EMBRATUR.

Profissional da hotelaria tem possibilidades de
crescimento profissional

possibilidade de crescimento; almejo de cargos hierarquimanete
melhores

profissionalizag@o do funcionario e ou os incentivos dados pela
organizagao.

Hospitalidade no atendimento

funcionarios hospitaleiros e esforgados em buscar a cultura do
héspede

prestatividade no atendimento é uma caracteristica dos funcinarios.
Ex: atendimento no idioma para héspedes estrangeiros, culinria da
regido, etc.

Oferecer servigos diferenciados

oferecer servigos personalizados e variados de acordo com a
necessidade dos hdspedes

servi¢os direrenciados (saldo de beleza, fitness center, recepcionista
24 horas a disposigéo, etc).

Ha muita preparagéo para o profissional
hoteleiro, capacitagdo com instituicées
competentes tais como o SESC.

profissionalizagdo do setor através de escolas técnicas/cursos
profissionalizantes.

profissionalizagédo acessivel para aqueles que desejam ingressar no
setor.

A hotelaria em Brasilia se restringe ao turismo
de negdcios

o turista em Brasilia ndo vem a passeio, mas sim a trabalho.

investir em atrativos turisticos para que os turistas possam
permanecer no DF além dos dias Uteis. Ex: shows, eventos,
congressos, semindrios, festas culturais, festividades, etc.

ocupacdo de hospedagem somente em dias Uteis|

90% da hospedagem em Brasilia € a negécios

Externos (caracteristicas associadas
ao mercado hoteleiro)

Surgimento das grandes redes internacionais
no DF

moderniza¢éo do complexo hoteleiro.

investimentos nas UH’s, modernizagéo , ambiente wirelles,

modernizar os apartamentos, investir em equipamentos dentro do
quarto de hotel.

investir em TV's de plasma, lampadas de maior duragdo, méveis de
qualidade, realizar pequenos reparos, elevadores eficientes.

aumento da concorréncia

buscar alternativas para vencer a concorréncia

Oferecer atendimento VIP para todos os
héspedes.

atendimento diferenciado, com melhores opcdes de servigos.

atualmente somente os hdspedes que pagam uma tarifa diferenciada
recebem atendimento VIP, o que deveria ser extendido para todos os
héspedes,

Aumento do investimento e modernizacéo da
Hotelaria no DF

modernizagdes das UH's; ambiente wireless, e novas tecnologias

Investir na UH's.

modernizagao do apartamentos e dos equipamentos da UH

Quadro 3: Contexto interno e externo de acordo com profissionais operacionais.

Fonte: dados da pesquisa.
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Definigdo Tedrica Aspectos Identificados Acdes e Sugestdes

todos os servigos deve ter uma maneira Unica de ser apresentado,
com o intuito de repetir o tratamento em outras situagdes

. . . semelhantes
Internos (caracteristicas do Os atendimentos e servicos prestados aos

ambiente da organizagéo) héspedes seguem um procedimento

investir em treinamentos de assimilacéo dos procedimentos internos,
realizar auditorias, cobrar por resultados

0 meio de hospedagem é de extrema importancia para o turismo, pois

i X as pessoas viajam e se hospedam em algum lugar.
Crescimento do turismo

investir nos meios de hospedagens, nas redes hoteleiras existentes.

aumento do nimero de UH’S

A hotelaria tem crescido no mundo e no DF. investir no mercado hoteleiro e na qualificag&o destes profissionais

para gerar a possibilidade de atrair turista de varios lugares

com o aumento da hotelaria a necessidade de profissionais voltados
Crescimento dos profissionais que atuam na |para o turismo vem crescido significativamente
area

investir na capacitagéo e treinamento destes profissoinais

profissionais que ndo estédo em sintonia com o mercado hoteleiro ndo

Profissionalizag&o da hotelaria sobrevivem

Externos (caracteristicas associadas
ao mercado hoteleiro) investir em cursos profissinalizantes

nos Ultimos 10 anos, na visdo do gerente, a hotelaria tem mudado o
foco no atendimento com vistas a cativar clientes
Melhoria do atendimento na Hotelaria

investir no atendimento, em equipes cada vez mais preparadas,
agilidade, eficiencia.

os clientes estao cada vez mais exigentes, por isso os profissionais
hoteleiros devem estar cada vez mais capacitados

Exigéncia da capacitagao os profissionais que atuam na Rececepgao, devem ter conhecimento

em outro idioma, curso superior, etc. Essas exigéncias também
servem para cargos de chefia

profissional deve estar amplamente preparado para atuar na Hotelaria

Mudanca do perfil profissional
cursos superiores devem ser mais rigorosos, mais atentos com a
realidade do mercado hoteleiro

Quadro 4: Contexto interno e externo de acordo com os ocupantes de cargos de geréncia.
Fonte: dados da pesquisa.

4.1.3. Expectativas

As expectativas relatadas pelos profissionais no que refere ao desenvolvimento e ao
crescimento da hotelaria no Distrito Federal sdo bastante otimistas, ainda mais depois do andncio
divulgado pelo Governo do estado quanto a possibilidade da cidade sediar os jogos da Copa
Mundial de Futebol em 2014.
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O mercado de trabalho e a prestacdo de servicos de qualidade sdo promissores, pois em
Brasilia h& espaco para que isso aconteca desde que haja agdes que viabilizem o atingimentos

dessas expectativas: “o atendimento s6 tem a melhorar”, relata um dos entrevistados.

Outra expectativa apresentada se respalda no investimento e na qualificacdo no
funcionario com vistas no melhoramento e aperfeicoamento da prestacdo de servicos e na
qualidade do atendimento, ou seja, agdes que invistam em capacitacdo e treinamento.
Interessante observar que os proprios funcionarios ocupantes de cargos operacionais percebem a
importancia da capacitacdo e do aperfeicoamento constante para atribui¢fes de suas atividades,
compreendendo que sdo eles mesmos, as pessoas responsaveis em garantir um bom atendimento
para com o hospede. Com o incremento do aperfeicoamento profissional, expectativas como
aumento salarial, melhorias da qualidade de vida para profissionais do setor sdo consequéncias a

serem almejadas.

Além disso, a expectativa do aumento da quantidade de turistas/hdspedes e aumento da

ocupacdo da Uh’s aos finais de semana colaboram com otimismo do mercado.

O Quadro 5 contempla as expectativas verbalizadas pelos profissionais ocupantes de

cargos gerenciais.

Aspectos Identificados Acdes e Sugestdes

. . melhorar o atendimento para garantir satisfagdo do héspede
O atendimento s6 tem a melhorar; p 9 & P

mostrar prontiddo as eventuais necessidades

o funcionario é a méo de obra da organizacédo

Investimento no funcionério
capacita-los, e treina-los para prestar o melhor atendimento

ocupacéo alta somente em dias Uteis (100%).

Aumentar o turismo aos finais de semana
investir na ocupagéo aos finais de semana e feriado;

dar condig8es ideais para o funcionério adquira a satisfacdo do héspede

Investir na qualidade de vida do funcionario para dar
oferecer a mesma qualidade ao héspede. investir na qualidade de vida do trabalhador, aumentar o quadro de
colaboradores em departamentos que dependam da agilidade do
funcionario devido a demanda.

Quadro 5 : Expectativas identificadas junto aos profissionais ocupantes de cargos operacionais.
Fonte: dados da pesquisa.
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O Quadro 6 contempla a identificacdo das expectativas definida pelos profissionais

ocupantes de cargos gerenciais:

Aspectos Identificados Acdes e Sugestdes

Brasilia terd mercado para o crescmimento hoteleiro
O futuro para a hotelaria € promissor,
Expectativas em termos de mercado de trabalho,
em termos de servicos de qualidade

criar acdes que possibilitem esse crescimento

Quadro 6 : Expectativas identificadas junto aos profissionais ocupantes de cargos de geréncia.
Fonte: dados da pesquisa.

4.1.4. Competéncias Organizacionais

Drejer (2000, apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO 2006, p. 205) propde
uma definicdo de competéncia organizacional que consiste em um sistema de tecnologia, seres
humanos, uma estrutura formal e elementos culturais. De maneira bastante similar Castro, Lima
e Borges-Andrade, (2005 apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006, p. 205)
definem competéncia essencial de uma organizacdo como um conjunto de habilidades e
conhecimentos partilnados pelos seus membros, desenvolvido ao longo da historia
organizacional, especifico para a organizacao, e central para o alcance de sua missao). Brand&o e
Guimarées (2001) complementam afirmando ser recursos raros que as organizacGes dispoem.

Séo valores inestimaveis de dificil imitacdo, conferindo vantagem competitiva.

Assim sendo, competéncias organizacionais relatadas pelos entrevistados revelaram o
atendimento com o hdspede e o cuidado com a prestacdo de um bom atendimento. Um dos
valores relatados foi tratar o hospede/cliente pelo nome, no ato de sua chegada a Recepcéo do
hotel. Isso é constatado quando o mensageiro ao carregar a bagagem do hospede identifica o
nome e sobrenome do cliente na etiqueta de identificacdo que se encontra na mala, o que muitas
vezes € indispensavel, haja vista a familiaridade com o hospede. Essa informacéo é diretamente
repassada aos recepcionistas que de prontidao ja realizam o check-in antes mesmo de o cliente

chegar até o balcéo e se surpreender ao ser chamado pelo nome, sem sequer ter apresentado a
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documentacdo que o identifique. A conferéncia da documentacdo pessoal € apenas um

procedimento de confirmacdo da informacdo disponivel na etiqueta da bagagem.

Assim sendo, essas informagdes sdo entdo transmitidas até a governanga do hotel e por
sua vez repassada as camareiras e ao maitre do restaurante para que todos saibam quem € o
hospede que esta hospedado no hotel. Os entrevistados garantem que todo esse procedimento é
considerado uma caracteristica Unica da organizacao estudada, e desconhecem igual tratamento
em todo o setor hoteleiro. Acreditam que estas pequenas acOes descritas diferem
competitivamente de outros hotéis. A hospitalidade € um mercado de negdcio e hd inimeras
ofertas de servicos que a hotelaria oferece. O crescimento da demanda, da oferta turista e das
facilidades para viagens tornaram o mundo inteiro acessivel aos viajantes e avidos por
experiéncias que a hotelaria e o turismo podem oferecer e o tratamento diferenciado € uma delas.
(LUNES, 2004, p. 40).

Para Feuerschiitte e Godoi (2007) as competéncias sao o resultado da acdo do profissional
e 0s hotéis configuram-se como organiza¢des empreendedoras por utilizar saberes mobilizados
para expressdo, segundo a definicdo das competéncias quanto as caracteristicas pessoais do
empreendedor, das competéncias relativas a gestdo do empreendimento e das competéncias
relatadas ao empreendimento e seu contexto. Desta forma, os autores relatam que os hotéis para
serem considerados eficientes em suas agdes precisam abordar o empreendedorismo sob a
perspectiva que considere a¢les do individuo, realizacBes e o contexto ao qual esta inserido,

reconhecendo variaveis culturais, historicas, socioecondmicas.

Desta forma, as caracteristicas mencionadas acima podem ser observadas nos relatos dos
entrevistados. Fazer com que o hdspede sinta-se em casa € uma competéncia organizacional
apresentada pelos pesquisadores definida segundo caracteristicas pessoais do empreendedor e
também do empreendimento. Isso ocorre atraves de um atendimento personalizado solicitando as
eventuais necessidades do hospede, a idéia, segundo os entrevistados é de fornecer condigdes de
servigos iguais ao que o hdspede tem em sua casa. Alguns exemplos sdo citados tais como café
da manhd privativo em uma vista privilegiada, prorrogacdo do horario do café da manha, se
solicitado, extensdo do horério pra a realizacdo do check-out, entre outros. Os atendimentos

VIP’s também sdo citados como uma caracteristica Unica da organizacao hoteleira, através dos
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servigcos de assisténcia privilegiada para os hdspedes 24 horas, exclusividade no atendimento,
funcionarios a disposicdo, escritérios disponiveis para uso indeterminado, atendimento
bilingle,bebidas nacionais e importadas, buffets variados e com apartamentos exclusivos e

diferenciados dos demais.

Fazer o algo a mais para o cliente é também uma caracteristica indispensavel. Os
pesquisadores relatam que o que a concorréncia faz como habitual, a organizacdo em que atuam
agrega outros valores nas tarefas de rotina, por exemplo, no café da manha coloca a disposicao
uma variedade de frutas de diversas regides dos pais, como maneira de demonstrar a cultura
brasileira a0 mundo juntamente com receitas tradicionais e variadas. Nos apartamentos, por

exemplos, ha roupdes, chinelos, toalhas a disposi¢do do hdspede.

“Encantar o cliente € a lei” do hotel — relata um participante da pesquisa — “o cliente é
uma pessoa imprevisivel, conhece-se alguns e outros nédo, por esta razdo deve-se sempre buscar
trata-lo atendendo sua real necessidade, além é claro de oferecer ao hdspede e ao nosso cliente
pequenos "mimos™, tais como cestas de frutas, welcome-drink (bebida de boas vindas) chocolates
na abertura de camas, trufas, etc: “isso eu s6 vejo aqui neste hotel, ndo ha outro hotel em Brasilia
que ofereca tantas mordomias ao hospede, como 0 nosso (sic)”. Afirma um dos entrevistados
ocupante de cargo operacional. “A organizacdo se sobressai ainda por ter uma equipe altamente

qualificada, fadada de elogios”, relata uma profissional.

Duarte (2004) afirma que a cultura brasileira, com todo o seu regionalismo deve ser
considerada como um fator de diferenciagdo e competitividade, incluindo nos cardapios
sofisticados as tendéncias culturais. Pelo que se pdde observar na referida organizacdo, ha
relatos que a diferenciagdo cultural se revela como uma competéncia restrita a este hotel. Existe
uma vasta variedade de comidas e bebidas tipicas tais como frutas tropicais e drinks, que ficam a
disposicdo do cliente durante 24 horas por dia. Além de ser uma maneira de propagar a cultura
do pais € um atrativo diferencial que confere vantagens competitivas perante aos demais

correntes, muito embora, ndos seja uma competéncia de dificil imitacéo.
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De acordo com Zarifian (1999, apud FLEURY; FLEURY 2001, p. 184), as competéncias
de uma organizacdo sdo identificadas: por processos; técnicas; organizacdo de fluxos de
trabalho; servicos e competéncias sociais. Pelos resultados apresentados a organizagéo se destaca
atraves de seus servigos prestados para o consumidor final. Como mostra nos Quadros 7 € 8, o
atendimento ao cliente é bastante ressaltado e dito como primordial para ambos grupos de
entrevistados. As demais competéncias (processos, técnicas, fluxos de trabalhos) identificadas
pelo autor acima, ndo puderam ser vistas nos dados da pesquisa. Desta forma, ressalva-se a
importancia desta organizacao investir esforcos para que a consecucdo das mesmas de maneira

que estas também possam ser consideradas como fatores de vantagem competitiva.

As competéncias organizacionais sdo classificadas segundo a definigédo de Weiner (1999,
apud LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006, p.200) em competéncias cognitivas, competéncias
cognitivas especificas, competéncias-desempenho, competéncias cognitivas e tendéncias
motivacionais para acdo, competéncias objetiva e subjetiva, competéncias para acdo e
competéncias-chave. Porém para a organizacdo estudada, a melhor definicdo de competéncias
organizacionais é definida por Le Boterf (1999, apud BORGES-ANDRADE, ABBAD;
MOURAO, 2006, p.101) no que reforca que o desenvolvimento de competéncias depende
basicamente dos fatores relevantes ao interesse do individuo em aprender; de um ambiente de
trabalho que favoreca e facilite um estilo de gestdo eficaz que busque incentivos; e do sistema
de formac&o disponivel do individuo. O mapeamento das competéncias serve de parametro tanto
aos empregados no que tange o desenvolvimento profissional, aos gestores das areas fins e a area

de gestdo de pessoas.

De maneira em geral, com a dinamicidade do mundo corporativo, as competéncias
organizacionais devem ser compreendidas como um somatdrio das competéncias individuais,
sendo, pois uma resultante do manejo deste somatdrio. O conceito, segundo Lima e
Borges-Andrade (2006) € extensivo do nivel individual até o organizacional, uma vez que sdo 0s

individuos que possuem as competéncias.

Quando perguntado a respeito das competéncias organizacionais, os funcionarios que

ocupam cargos operacionais identificaram como competéncias de dificil imitacdo e que
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conferem vantagens competitivas a organizacdo os aspectos relacionados ao atendimento dos

hospedes conforme apresentado no Quadro 7.

Aspectos Identificados

Acgdes e Sugestdes

Conhecimento do nome héspede (cliente);

chamar o héspede pelo seu devido nome. Evitar dizer o n° do apartamento.

fornecer condigdes de servigos iguais ao que o hdéspede tem em sua casa. A
saber: prorrogagéo do horéario do café da manha, café da manha privativo
com uma vista privilegiada, maior hora no check-out, etc.

Fazer com que o héspede sinta-se em casa.

atendimento personalizado ao invés de atendimentos pré-fixados, como os
das redes internacionais de hotelaria. Padrdo de exceléncia no atendimento
(tratamento cinco estrelas).

atender o héspede fazendo com que ele se sinta em sua propria casa.

Ser um negécio de "hospitalidade”

empenhar para prestar o melhor atendimento dentro da hospitalidade.

atendimento exclusivo, funcionarios a disposicao, escritérios a vontade,
atendimento bilingue,bebidas nacionais e importadas, buffet variado e
exclusivo, apartamento diferenciado.

Atendimento VIP

servigos e assisténcia privilegiada para os héspedes VIP's.

Quadro 7: Competéncias organizacionais identificadas por ocupantes de cargos operacionais.

Fonte: dados da pesquisa.

Os profissionais ocupantes de cargos gerenciais revelaram como caracteristicas de

competéncias organizacionais 0s aspectos relacionados ao atendimento VIP e formas de

encantamento do cliente. Tais fatores podem ser observados nos dados obtidos do Quadro 8.
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Aspectos Identificados Acdes e Sugestdes

o cliente é uma pessoa imprevisivel. Conhece-se alguns e outros ndo. Por
esta razdo deve-se sempre buscar trata-lo atendendo sua real necessidade

Encantar o cliente

realizando pequenos "mimos", tais como cestas de frutas, welcome-drink
(bebida de boas vindas) chocolates, servicos especializados.

Funcionarios 24 horas a disposi¢do dos clientes servigos VIPs personalizados e assistidos

muitos héspedes elogiam a forma de tratamento como recebem nas
dependencias do Hotel, e isto, ndo € visto na concorréncia

Equipe altamente qualificada

investir no funcionario, em melhorias de qualidade de vida, em fatores
motivacionais, salarios, etc.

servicos VIPs diferenciados: suites, vips, com acesso a andares exclusivo,
com atendimento diferenciado, check in/check-out, a recepgao dispéem de
enxoval de roupa diferenciado, o garcom prepara uma cesta de
trufas/frutas/chocolate, um espaco lounge, que faz com que este hospede
Servigos VIP'S seja diferenciado, seja vip, ou seja, espagos para reunides, onde os hospedes
tem um happy hour, incluso no valor da diaria, com bebidas nacionais a
vontade.

manter a qualidade no servigos

0 que a concorréncia faz como habitual, O hotel agrega outros valores nas
tarefas de rotina. Ex: no café da manha, ha frutas de diversas regiées do pais
e do mundo, receitas tradicionais ( tapiocas, omeletes, pizzas, cachorro
guente) de maneira a agradar diversas nacionalidades. Mostra-se tudo o que
a culinaria brasileira e internacional pode oferecer. Nos apartamentos, por
exemplos, ha roupdes, chinelos, toalhas a disposicéo.

Fazer o algo a mais para o cliente

manter o padrdo de atendimento

Quadro 8: Competéncias organizacionais identificadas por profissionais ocupantes de cargos de geréncia.
Fonte: dados da pesquisa.

4.15. Conhecimentos

Como afirma Borges-Andrade, Abadd e Mourdo (2006) o modelo de gestdo baseado em
competéncias prople-se a integrar e orientar esforcos, permitindo a identificacdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes bem como identificar as lacunas e competéncias

levantando dados para o diagnostico de competéncias.

Por conhecimento Durand (2000, apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.10) afirma

ser 0 conceito definido através da informacdo. Trata-se do “saber”, do “o qué” e do “fazer o
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qué”. “E o saber que a pessoa acumulou ao longo da vida” (BORGES-ANDRADE; ABBAD;
MOURAO, 2006).

Os relatos apresentados demonstraram que o profissional hoteleiro precisa, na visao dos
profissionais operacionais da organizacdo conhecer: sobre a dindmica hoteleira, hospedagem;
turismo, ou turismo de negacios; sobre a maneira de como 0s setores e 0s departamentos do hotel

se estruturam; conhecimento da concorréncia.

Os conhecimentos especificos em cada funcdo também uma especificidade que os
profissionais precisam ter, por exemplo, as arrumadoras devem ter os conhecimentos em
produtos de limpeza; o garcom em cartas de vinho, tipos de talheres, copo, etc.; profissionais dos
setores administrativos precisam ter conhecimento de auditoria, sistemas, faturamento; o
recepcionista deve ter conhecimento em check-in/out em sistemas, etc; conhecer outros idiomas,
preferencialmente inglés e ou espanhol, para atendimentos personalizados a estrangeiros e

comitivas e conhecimento sobre atualidades, tendéncias, modernidade, atualizagdes.

Percebe-se em relatos obtidos com o grupo focal em que participam profissionais
ocupantes de cargos operacionais, 0 conhecimento académico é pouco valorizado ou ressaltado
como competéncia indispensavel aos profissionais hoteleiros. Nota-se através da fala de alguns
que existe certo preconceito com aqueles que tém o conhecimento académico. A afirmacao se
confirma através do relato de um profissional: “As vezes que tém o diploma sabem muito menos

que a gente que nem tem o segundo grau completo, pois trabalhamos h& anos aqui no hotel”

(sic).

Em outro relato essa situacdo também ¢é identificada: “os estudantes de turismo e
hotelaria aprendem coisas ultrapassadas (...) os livros ndo abrangem a hotelaria como ela é de
verdade”. Outro relato de um profissional ocupante de cargo operacional revela: “(...) quem tem
0 “canudo” (diploma) ndo quer dizer que sabe mais (do) que ndo tem (sic)”. Os relatos acima
corroboram também com as afirmacGes de Guerrier (2003) no que concerne a pouca ou méo de

obra deficitaria.

67



O Quadro 9 revela os conhecimentos relatados pelos profissionais ocupantes de cargos

operacionais.

Aspectos Identificados Acdes e Sugestdes

saber sobre turismo de negdcios e dinamica hoteleira.
Conhecer de Hotelaria

estudar sobre hotelaria, conhecer setores, departamentos.

conhecer como anda o mercado de hotelaria na ocasiéo e saber dados sobre
a concorréncia

Conhecimento do mercado hoteleiro e da concorréncia
saber dados da concorréncia, valores das diarias, taxa de ocupagao dos
demais empreendimentos, buscar informagdes estratégicas, etc.

se por acaso, um atendimento nos andares néo foi o suficiente, de nada
adianta se o cliente tiver uma excelente comida ou um atendimento

o . = |personalizado na recepgéo.
A hotelaria € um sistema complexo que envolve a atuagao P PG

de varios departamentos

o0 atendimento deve ser considerado como Unico. Dessa forma, desde o
mensageiro no carregar da bagagem do héspede até o seu atendimento final,
deve ter um alto padrdo de exceléncia.

ex: arrumadoras : conhecimentos em produtos de limpeza; gargom :
conhecimento em cartas de vinho, tipos de talheres, copo, etc; administrativo :
conhecimento de auditoria, sistemas, faturamento; Recepcionista :

nhecimen ifi ra a funca . )
Conhecimentos especificos para a fungao conhecimento em check-in/out, etc.

repassar aos colaboradores informagdes e conhecer sobre fungéo/atuacéo

facilitar o entendimento das rela¢des estabelecidas com os demais setores da
Conhecer sobre demais setores da hotelaria. Buscar organizagéo ( Recepgdo, Governanga, Restaurante, Administragao, etc)
conhecer as atividades de outros departamentos.

crosstraing

para atendimentos personalizados com estrangeiros

Saber preferencialmente outro idioma (inglés)

investir em estudos, buscar parcerias, solicitar investimentos.

profissionalizagao dos servigos, conhecimento das atividades, dos produtos,
Profissionalizar na area servigos, etc.

investir na profissionalizagéo do setor.

muitos processos em hotelaria se encontram desuatualizados com a

Conhecimento sobre atualidades, tendéncias, modernidade atual.

modernidade, atualizagdes.

atender ao héspede com maior rapidez, eficiencia e presteza.

Quadro 9 : Conhecimentos necessarios ao profissional de hotelaria de acordo com ocupantes de cargos operacionais.
Fonte: dados da pesquisa

Os relatos obtidos com os profissionais que atuam em cargo de geréncia, por sua vez,
revelaram que os profissionais devem ter conhecimentos académicos preferencialmente
formacdo em Turismo e ou areas afins e desejavel pds-graduacdo, como € o caso de alguns

profissionais que atuam na recepcdo e em cargos administrativos; conhecimento obrigatorio na
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lingua inglesa para todos os cargos que lidam diretamente com o publico; conhecimento em

outros idiomas; além de conhecer o mercado hoteleiro e de suas especificidades.

A exigéncia do elemento humano qualificado é condicdo sine qua non para garantir o
nivel de atendimento exigido para um padrdo de atendimento cinco estrelas de um hotel.
Correspondendo com as informacg6es de Castelli (2000) em que afirma que € preciso investir em
formacédo técnico-cientifica, evidenciando as qualidades humanas na formacao do profissional

hoteleiro.

De acordo com o perfil do setor hoteleiro do Distrito Federal em pesquisa realizada por
Santos (2005) a profissionalizacdo e o atendimento da hotelaria do DF estdo a altura de qualquer
outro hotel de qualidade no Brasil. Entretanto, ha um consenso geral entre ambos 0s grupos que
0 setor carece de profissionalizagdo. Ha expectativas dos profissionais em atender as
necessidades atuais de mercado para que estes possam vencer as dificuldades e se prepararem
para o grande fluxo e demanda. O atendimento, segundo Santos (2005) ainda é avaliado como
carente de capacitacdo e treinamento, defendendo que esta capacitacdo ndo deve ser esporédica,

mas sim, duradoura.

O Quadro 10 revela os conhecimentos relatados por profissionais ocupantes de cargos

gerenciais.

Aspectos Identificados Acdes e Sugestdes

a maioria dos profissionais que atuam na Recepcao e em cargos

) ) administrativos por exemplo, possuem nivel superior.
Formagdo em Turismo e ou areas afins; pés-graduagéo.

criar parcerias com instituicdes de ensino e empresarios com vistas a incentivar
a formacéo profissional; realizar parcerias,estagios, convénios, etc.

idioma estrangeiro é indispensavel para a prestacéo de servigos de turistas de

Todos os recepcionistas e pessoas que lidam diretamente diversas nacionalidaes

com o publico falam inglés

parcerias com instituicdes de ensino

. o diferencial no tratamento para com o héspede
Conhecimentos em idiomas

optar pelo recrutamento de profissionais bilingues, trilingues, etc

na Hotelaria a pratica se sobrep8em a teoria. Os profissionais que possuem

. vivéncia pratica sdo mais bem acolhaidos no mercado
Conhecer o mercado hoteleiro

investir e capacitar profisionais, treina-los para a aquisi¢do do conhecimento

Quadro 10: Conhecimentos necessarios ao profissional de hotelaria de acordo com ocupantes de cargos de geréncia.
Fonte: dados da pesquisa.
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4.1.6. Habilidades

Para Durand (2000, APUD BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006): as
habilidades sdo resumidas por técnicas e capacidades, trata-se do “saber como”. Gagné et al.,
(1988, apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006, p. 99) as habilidades so
definidas como a busca do conhecimento pelo individuo através de experiéncias anteriores para

examinar e solucionar um problema qualquer.

De maneira em geral as verbalizacGes apresentadas pelos entrevistados apresentam certa
similaridade nas respostas uma vez que todos entendem que o profissional hoteleiro precisa ter
certa postura diante do cliente. Dentre as caracteristicas relatadas, os profissionais ocupantes de

cargos operacionais destacaram o “saber falar” e o “saber ouvir” como destaques.

O “saber falar” se refere a maneira pelo qual o funcionério deve se dirigir no ato do
didlogo com o cliente sobretudo no que concerne a educacdo e o respeito para com hospede.
Outra habilidade apresentada é a maneira de chamar o hospede, ou seja, se dirigir ao hdspede
sempre o chamando pelo seu nome. “O hdspede aprecia quando percebe a sua importancia para

a organizacdo”, relata uma das entrevistadoras do grupo operacional.

O atendimento, segundo os entrevistados deve ser em tom agradavel e com a utilizacao
do pronome de tratamento correspondente com o que o hospede apresenta, em sinal de respeito a

hierarquia existente entre ele, o hdspede/cliente, e o funcionarios.

“O saber ouvir” também se apresenta como uma habilidade indispensavel para com o
atendimento ao hdspede, uma vez que o funcionario deve estar atendo as eventuais reclamacoes
do hdspede, bem como a acatar sugestdes e opinides apresentadas. Segundo os entrevistados, se
todos os funcionarios soubessem ouvir as necessidades do hospede, minimizaria em 50% dos
erros que acontecem dentro do Hotel. E para que essa habilidade seja cumprida de maneira
eficiente, os entrevistados propdem que as validacdes dos questionarios de avaliacdes deixadas
pelos hospedes sejam vistas como importante canal de comunicacdo entre eles e o Hotel e que a
organizacdo possa, dentro do que se é possivel, atender as eventuais solicitacBes e sugestdes dos

hospedes.
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Outra habilidade apresentada é a experiéncia adquirida no setor de maneira a entender
como o0s departamentos se interagem, desde a chegada a Recepcéo até a sua saida. “tudo tem que
sair perfeito”, relata a camareira, “‘e muitas vezes a atuacdo da gente tem que se despercebida”,
complementa o garcom que relata ainda que sempre tem que ficar atento ao cliente,e servindo
sempre que houver necessidade: “até para servir uma latinha de refrigerante, somos noés quem
colocamos (o refrigerante) no copo do cliente, isso é também um diferencial nosso no
atendimento” complementa. Na Recepcdo, antes mesmo do hdéspede chegar até o balcdo para
realizar seu check in 0 mensageiro ja se prontifica para carregar as bagagens, recolher a etiqueta

da mesma, repassar ao recepcionista, e assim por diante.

Como sugestdo apresentada o crosstraing é uma excelente oportunidade para que 0s
profissionais conhegam os demais setores do Hotel, e ndo somente aquele em que atua. Isto
viabilizaria diversas operacdes internamente, por exemplo, a Recepcao entenderia a demora da
liberacdo pela camareira de um apartamento, depois que passar por um dia no setor de arrumacao

e acompanhando o detalhamento desta operagéo.

Uma habilidade essencial relatada ainda pelos funcionarios operacionais se refere ao fato
de conhecer os gostos, a maneiras e o jeito do cliente, bem como sua personalidade de modo a
compreender como ele gosta de ser tratado, que goste que arrume o seu apartamento, que sirva
seu jantar, dentre outros. Esses dados podem ser sugeridos no ato da realizagdo da reserva, antes
mesmo da hospedagem do hoéspede, sugerem os funcionarios.

O Quadro 11 revela as habilidades verificadas através dos relatos do grupo de

profissionais ocupantes de cargos operacionais.
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Aspectos Identificados Acdes e Sugestdes

ser incomodado

falar com educagao ao héspede, falar com cuidado, saber se ele quer ou ndo

Saber falar
investir em cursos de oratéria
Chamar o funcionario pelo nome e utilizar o respectivo utilizar os pronomes corretos de tratamento. Por se tratar de politicos,
pronome de tratamento conhecer a sua fungéo/cargo com maneira de reconhecer sua autoridade.
escutar reclamacdes, sugestdes, opinides dos héspedes. No atendimento
acabaria com 50% dos erros e agilizaria o atendimento no check-in/check out.
Saber ouvir

validar os questionarios deixados pelos hdspedes e dar vazéo aos
comentarios, sugestdes e opinides deixados por eles.

saber como os departamentos se interagem.
Adquirir experiéncia no setor

crosstraining

no restaurante por exemplo, servir o hdspede com a latinha de refrigerante a
Acompanhar o cliente , desde o inicio, durante, e até a sua|cada vez que necessitar ( latinha ndo fica na mesa , por isso); deixar que o

roupdes, sais de banho, etc.

ida. mensageiro carregue a bagagem do héspede; nos quartos, oferecer chinelos,

faca seu check-in ou check-out

como o hdspede gosta que arrume o quarto dele, que sirva a janta dele ou que

Conhecer gostos, maneira que o héspede gosta de ser
tratado, etc.

como foi atendido, como foi tratado, etc.

dados da reserva, obter dados se o cliente ja passou pelo Hotel anteriormente,

Quadro 11: Habilidades necessarias aos profissionais da hotelaria segundo ocupantes de cargos operacionais.
Fonte: dados da pesquisa.

Os gerentes por sua vez relataram a pré-atividade, a capacidade de solucionar problemas,
0 “jogo de cintura” para quebrar regras, o dinamismo, o controle, o sigilo e a organizacdo como
habilidades essenciais ao profissional da hotelaria. A pré-atividade se refere a capacidade que o
funcionario deve ter para atender de imediato as necessidades do cliente, por exemplo, um dos
gerentes cita o fato do hospede querer um jantar privativo dentro do restaurante, embora o hotel
ndo disponha desta area, cabe, portanto, ao funcionario resolver esta situacdo e oferecer outras
possibilidades de atendimento; assim também ocorre em outras diversas solicitagdes, tais como
reservas em restaurantes, pedidos, informagoes, etc. Estas habilidades acompanham também o
dinamismo cabendo ao profissional agilidade, eficiéncia e preparo para prestar o melhor

atendimento para com o hospede de maneira a garantir o padrdo de exceléncia no atendimento.

Na organizacdo estudada, entre as competéncias explicitas importantes identificadas
encontram-se a arrumacdo dos apartamentos, a maneira de servir um almogco ou jantar no

restaurante, arrumacao das mesas, dos copos, dos talheres, posicdo de utensilios, cadeiras e a
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realizacdo de demais procedimentos no ato do recebimento do cliente no check-in (entrada),
check-out (saida), reposicdo do frigobar nos apartamentos, arrumacdo das toalhas, amenites,
edredons, cobertores, toalhas, etc. Todos 0s aspectos sdo analisados com base em padrdes de
procedimento de operacdes rigorosos que devem ser seguidos para manter a exceléncia que um

padrdo da categoria cinco estrelas superluxo exige.

Quanto a solucionar problemas o gerente de recepgéo afirma que todos os problemas séo
acompanhados de oportunidades e se os colaboradores do hotel entenderem esse problema e
conseguirem soluciona-los, o cliente saira muito satisfeito com esta atuacdo. Assim como o fato
de quebrar regras, quando necessario, sem causar prejuizo para as partes envolvidas, como
acontece em solicitacGes de hdspedes que demandam uma quantidade maior de toalhas e roupas
de cama, por norma interna do hotel, “ndo podemos oferecer mais do que a quantidade estipulada
para cada hospede” relata o entrevistado, porém, era uma solicitacdo de um hdspede e precisou

ser atendida.

O controle dos objetos, a organizacdo dos pertences e 0s dados do hdspede assim como o
sigilo sdo habilidades dita pelos entrevistados como essenciais ao profissional hoteleiro, segundo
relata o entrevistado, “muitas vezes, ocorrem fatos que devem ser preservados e mantidos em

segredo, como forma de respeito e ética da profissdo”.

Castelli (2000) relata que o profissional hoteleiro trata diretamente com gente e busca,
através da prestacdo de seus servicos, a satisfacdo das necessidades e dos desejos de outros seres
humanos de maneira a exigir um engajamento pessoal e muita iniciativa e criatividade. O autor
declara que o verdadeiro profissional hoteleiro é aquele que vocacionalmente é analisado

segundo as aptiddes fisicas, intelectuais e sociais.

Guerrier (2003) afirma que além de “saber fazer”, o profissional precisa selecionar a
melhor maneira de exercer o “como fazer” é o que define, por sua vez, as competéncias tacitas
referem-se aquelas no qual visam o bom atendimento a clientes e hdspedes, tratamentos formais,
de modo a garantir a sua permanéncia no hotel, tais como empatia, a cordialidade a presteza,
educacdo, atendimento diferenciado, de modo a atender e superar as expectativas de hospedes,

clientes internos e externos, dentre outros. Essas sim sdo de importantes vantagens competitivas,
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sendo especificas para o ambiente hoteleiro sobre o determinado contexto de atendimento ao

hospede e, portanto muito dificil de serem copiadas, por mais concorrentes que existam. Do

contrario, as estas competéncias podem ser facilmente observadas e reproduzidas em outros

contextos, em outras organizacdes.

O Quadro 12 revela as habilidades verificadas através dos relatos dos grupos

profissionais ocupantes de cargos gerenciais.

Aspectos Identificados

Acbes e Sugestbes

Pro-atividade

Caso um héspede necesside de um jantar, privativo, nosso restaurante néo
tem &rea privativa, entdo o hotel tem que entender essa necessidade, e tentar
resolver, ter flexibilidade, criar outras possibilidades, outras salas,
prestatividade

Buscar apoio das outras areas envolvidas.

Solucionar problemas

Todos os problemas acompanham de oportunidades se os colaboradores da
organizagdo entenderem esse problema e conseguirem solucionar, e com
certeza teremos um cliente muito satisfeito

Apoiar acBes dos funcionarios que resultam num bom atendimento ao hdspede

Quebrar regras

Ex: um grupo de artistas solicitou 10 duzias de tolhas por pessoa. Isso pela
norma interna do hotel ndo é permitido, mas era uma solicitacéo do héspede, e
precisou ser atendida

Ter apoio da alta gerencia quando situagdes como estas acontecem.

Cabe ao profissional buscar o que tem de melhor no mercado para trazer aos
seus clientes, desta forma, ela vai se manter no topo.

Dinamismo Os funcionarios ndo pode se acomodar e pararem de buscar a exceléncia.
Ficam na zona de conforto, e quando exergam isso, ja perderam espaco para
a concorréncia, fica decadente, caindo as estrelas, o padrdo e nunca mais
conseguem recuperar

Controle Rigidez com os dados do héspede

Sigilo Os dados do cliente s&o confidenciais

Organizagdo

Separar detalhadamente dados do héspedes

de

Quadro 12: Habilidades necessarias aos profissionais da hotelaria segundo ocupantes de cargos de geréncia.

Fonte: dados da pesquisa.
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4.1.7. Atitudes

Durand (2000, apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006, p. 99), as
atitudes sdo definidas por “querer fazer”, “identidade” e “determinacdo”. Refere-se a atitude
como os aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho. Sparrow e Boganno (1994, apud
BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.9) definem que as competéncias sdo repertdrios de atitudes
que possibilitam o profissional a adaptar-se rapidamente a um ambiente cada vez menos estavel
e ter uma orientacdo para a inovagdo e aprendizagem permanente, sdo atitudes identificadas

como relevantes para a obtencdo de alto desempenho no trabalho.

Nos relatados apresentados as atitudes foram as caracteristicas mais evidenciadas pelos

entrevistados contendo uma maior quantidade de informacdes para o profissional hoteleiro.

Dentre as verbalizagGes apresentadas por ambos 0s grupos se encontram: ser educado,
respeitoso, cuidadoso e zeloso com o hdspede; ter “garra para trabalhar” no atendimento, pois
segundo os entrevistados, em muitas vezes sdo nove a dezesseis horas de trabalho intenso com
atendimento ao cliente e para agir assim, tem que gostar muito do que faz, gostar de trabalhar
com pessoas e mostrar-se disposi¢do para o atendimento, sendo, pois solicito as demandas e as
necessidades dos hdspedes; ser leal, honesto com os pertences do hdspede; ser discreto para ndo
incomodar o hospede; ter bom senso em situacGes que envolvam o hospede, pois o cliente tem
sempre razdo, portanto, nunca se deve discutir com ele; ser prestativo e procurar atender sempre
da melhor forma; tirar o sorriso do cliente; ter a empatia, se colocando no lugar do cliente e
compreendendo a eventual necessidade; e atender com simpatia e cordialidade com intuito de
deixar uma boa imagem e impressdo ao cliente que se encontra de passagem pela cidade e que
muitas vezes ndo retornara; ser sensivel as solicitacbes dos hospedes no intuito de estar atento
para suas necessidades e buscar compreendé-las; mostrar-se pronto para querer ajudar; atencioso;
solicito; possuir uma comunicacéo eficiente; mostrar-se criativo na resolucdo de problemas; ser
profissional fazendo suas atribuicbes com éxito e eficiéncia e alem de evitar o surgimento de
falhar, pois no atendimento ndo é permitido falhar e se isso acontece, coloca em risco 0S
atendimentos conquistados anteriormente; ““as expectativas do hospede tem que ser superadas”,
relata um entrevistado, cabendo a organizacao e aos seus funcionarios a flexibilidade de escutar
as solicitagcdes dos hdospedes, estendendo, se necessario o horario para o check-out.
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E como acdes sugeridas para o desempenho das atitudes acima apresentadas encontram-
se o investimento no potencial humano da organizagdo; a capacitacdo em treinamento,
desenvolvimento e educacdo de pessoas; investimentos na profissionalizacdo do setor e
somatorio de esforcos na consolidacdo das equipes de trabalhos valorizando posturas de

funcionarios que corroboram com a melhoria no atendimento.

De acordo com Hayes e Nenemeire (2005) poucos hodspedes consideram apenas o
apartamento e os aspectos fisicos (tamanho, mobiliario, etc.) quando decidem se hospedar em
um hotel. Segundo os autores a qualificacdo de méao-de-obra é um importante fator na escolha
da hospedagem e cita alguns exemplos de como se comportar perante o cliente, uma delas é a
amabilidade no tratamento dos funcionarios no trato com o atendimento. Demonstra-se, desta
forma que a atitude no contexto organizacional € um ponto de forte avaliacdo entre as escolhas
dos clientes diante a concorréncia, sendo também um fator de diferencial competitivo que a

organizacao detém.

Apesar do progresso advindo com as inovagdes tecnoldgicas o elemento humano
continua sendo a indispensavel para a organizacdo. No caso da industria hoteleira, é dele que
depende o processo de acolhida do cliente. “E do tratamento que o hdspede recebe no hotel que
depende em grande parte, da concepcdo de uma imagem positiva ou negativa e

consequentemente a propria rentabilidade da empresa” (CASTELLI, 2000, p. 34).

Quadro 13 revela as atitudes relatadas por profissionais ocupantes de cargos operacionais.
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Aspectos Identificados Acdes e Sugestdes

Ser educado, respeitoso e zeloso com o hospede os funcionarios entram na intimidade do héspede.
Garra para trabalhar 8,9,16 horas com atendimento ao interesse pelo que faz.
publico

aumentar o quadro de colaboradores do Hotel..

lidar com pessoas no atendimento é primordial
Gostar de trabalhar com pessoas

treinamento de Rela¢6es Humanas

mostrar-se solicito as demandas, estar atento para aos "chamados" do
héspede.
Disposicéo para a atendimento

melhorar o canal de comunicagéo interna do hotel, acessos a informatica,
radios, sistema de camaras, etc.

lidar com os pertences dos hdspedes requer cuidados
Ser leal/honesto

melhorar o sistema de seguranga para ajudar a manter essa habilidade.

o héspede nédo gosta de ser incomodado Deve-se agir de maneira cautelosa,
sem que ele perceba nossa presenca

Discreto/Manter sigilo entrar com discrigdo nas acomodagdes onde o hospede esteja presente;
manter sigilo dos fatos observados. Nunca fornecer informag6es de hospedes
para outras pessoas.

o cliente tem sempre razédo. Evitar discutir com o cliente e procurar dar a
melhor prestagdo de servigos a ele. O importante é tirar um sorriso dele.
Bom senso

escutar o que o héspede tem a dizer através dos formularios de opinides, dar
vazao ao que ele pensa e ndo engavetar informagoes.

muitas vezes o cliente que estad em Brasilia e esta de passagem. Pode ser que
demore para vir ou que nunca mais volte, entdo a primeira impresséo é a que

fica. Entdo, deve sempre atender de maneira cortez e educada
Atender com simpatia e cordialidade o cliente

a primeira impresséo é a que fica. O hdspede pode néo voltar a se hospedar
no Hotel, entdo, ele deve sair "daqui” com 6timas referencias e isso ira fazer
com que indique nosso hotel para outras pessoas "la fora".

estar atento para as necessidades do héspede. Compreender o que se passa

Sensibilizar com o héspede - A
ao redor e mostrar-se eficiente para atendé-lo.

€ no atendimento que se mostrara como o hdspede deve ser tratado e como
atendemos as demandas por ele solicitado

Mostrar-se pro-ativo
0 héspede néo é como um familiar que se vocé errar com ele, tem como
acertar. " O momento é agora".

para atender o cliente, tem que se deixar claro o que temos para poder
oferecer, da mesma maneira explicar ao cliente o que se deseja

Comunicagao eficiente
fornecer informag@es sobre os servigos prestados no Hotel, etc. Criar uma
ouvidoria interna.

prestar os devidos cuidados para observar qguando o cliente esta nos
chamando para atendé-lo. O garcom tem que estar atento aos chamados do
héspede no Restaurante, e assim como em outros setores também.

Mostrar-se atencioso/criativo
preparagdo da equipe para atender as necessidades do hdspede.

oferecer formas variadas de atender ao hospede

ndo é permitido falhar no atendimento.Tudo deve estar em perfeita ordem.

Evitagdo de falhas certificar no ato da reserva todos os dados do cliente, conferir os dados do
héspede no ato do check-in, conferir preferencias, estilos comportamentais
(ex: alérgico ?, fumante ?, portador de necessidade especial ? E preferéncias
diversas

Quadro 13: Atitudes necessarias aos profissionais da hotelaria de acordo ocupantes de cargos operacionais.
Fonte: dados da pesquisa.
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Por fim, o Quadro 14 revela as caracteristicas dos comportamentos e das atitudes que 0s

profissionais hoteleiros devem ter, segundo a concepcéo dos profissionais gerentes.

Aspectos ldentificados Acdes e Sugestdes

Atendimento cordial e solicito junto ao héspede

Empatia
O funcionario deve sermpre se colocar no lugar do héspede, para atender as
necessidades dele.

compreender, que aquela pessoa ndo esta sendo chata ela tem uma
necessidade gue precisa ser atendida, entdo cabe ao funcionario, entender
qual é esta necessidade e compreender e atender a demanda dela,
preferencialmente superando a expectativa

Superar a expectativa do hospede incentivar posturas de funcionarios que se empenham em atender as

demandas do héspedes.

dar uma certa flexibilidade ao funcionéario de maneira que ele possa atender e
superar as necessidades do héspede, a citar: internet sem restrigdes.

a pessoa que esta hospedada e precisa que o checkout seja estendido, até
mais tarde. Entdo cabe ao hotel conceder o late check out, sem cobrar para
isso, é uma flexibilidade do hotel, e claro do recepcionista, que deve entender

Flexibilidade . N .
como realmente uma necessidade. E ndo entender que é quebra da norma do
hotel por exemplo. Mas na verdade é uma necessidade, entdo cabe a
compreensdo na da cessidade.

Escutar o cliente escutar, entender o que o cliente, buscar solucéo pra ele.
guando necessario, o0 bom senso deve ser utilizado para quebrar regras com
intuito de atender ao héspede

Bom senso

senso pra quebrar regras, quando precisar, ou seja, se isso for causar melhor
aceitacéo por parte do héspede, isso melhorara o atendimento dele no hotel.

h& grupos que entram mais cedo, ou saem mais tarde. Funcionario tem que vir

em horarios diferentes dos que estdo acostumados. 24 horas.
Disponibilidade de horéario

privilegiar profissionais com disponibilidade; oferecer transporte alternativos
aos colaboradores, etc.

prestar atendimento com sorriso

Sorrir
elogiar colaboradores que prestam atendimento com simpatia
ser cortez, educado e solicito para com o héspede
Cordialidade
elogiar colaboradores que prestam atendimento com simpatia
Saber falar ter uma comunicagao eficiente é importante para o dialogo com o Héspede
Ser bom no que faz compreender o negécio e assumir a exceléncia do atendimento

Quadro 14: Atitudes necessarias aos profissionais da hotelaria de acordo ocupantes de cargos de geréncia
Fonte: dados da pesquisa.
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4.1.8. Sugestdes apresentadas

O Quadro 15 relata um resumo de algumas sugestOes apresentadas pelos entrevistados
como melhorias ao desenvolvimento de competéncias na organizacdo. Dentre as sugestdes e
citadas acima, destacam o investimento na qualidade de vida do trabalhador hoteleiro;
oferecimento de equipamentos de trabalho com qualidade e que atendam as necessidades dos
profissionais, com vistas melhorar o desempenho; investimentos em modernidade, em
informatica, em aparelhos de ultima tecnologia, nas instalacdes dos préprios funcionérios com
vistas a pensar mais no colaborador interno uma vez, segundo eles, ser o que impulsionam o

hotel a funcionar.

A hotelaria é uma prética realizada desde 776 a.C, conforme afirmacéo de Oliveira, 2001,
apud (LUNES, 2004, p.18). Porém, no DF, ela s6 veio a se consolidar ap6s a inauguracdo de
Brasilia e ter um crescimento considerado efetivo a partir de 1990, de acordo com os dados

apresentados por Santos (2005).

A gestdo de pessoas é algo que s passou a ser relatado nas ultimas décadas e a evolucgédo
do processo de gestdo de pessoas como se conhece atualmente foi resultado de conquistas
realizadas ao longo de um contexto historico-social decorrida por anos, ainda sendo uma ciéncia
social de estudos recentes. Neste sentido, a hotelaria dentro do contexto de gestdo de pessoas,
também é objeto de estudos recente. Necessita de investimentos em pesquisas para haver a

conciliagdo entre a gestdo de pessoas e 0 assunto.

Fleury (2003) afirma que a importancia que o comportamento humano vem assumindo no
ambito dos negdcios fez com que a preocupacdo com sua gestdo ganhasse espaco cada vez maior
nas organizacdes, surgindo os modelos de gerenciamento por competéncias especificos para o
gerenciamento do potencial de desempenho dos individuos junto com a organizacdo com o
objetivo atual de desenvolver a potencialidade humana juntamente com o0 sucesso da

organizacao.

Devido a esta importancia, o ambiente hoteleiro ainda esta se adaptando a eventuais
formas e estratégias de envolver e mobilizar agdes humanas, dentro de sua estrutura, para o
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atingimento e superacdo de suas metas sob o foco do gerenciamento de pessoas, contando ainda,
em investimentos e esforgcos futuros para ter a possibilidade de arranjar estratégias capazes de
bloguear a saida dos profissionais e mobilizar a acdo humana produtiva e eficaz para a

organizacéo, hoteleira, segundo informacdes apresentadas pelo autor citado.

As sugestdes de melhorias da capacitacdo dos funcionarios coletadas nas entrevistas sdo
compativeis ao diagnostico apresentados por Guierrer (2003) que indica profissionais com pouca
qualificacdo. Nas entrevistas com os pesquisandos, muitos dados foram relatados como variaveis
e sugestdes quanto ao investimento do profissional em cursos profissionalizantes e que tenham o
apoio dos empreendedores, e na capacitacdo e desenvolvimento profissional, com vistas a

melhorar a qualidade dos servicos prestados no hotel.

O Quadro 15 abaixo apresenta um conjunto resumido de alternativas e solugdes

apresentadas por ambos 0s grupos como sugestdes e intervencdes de melhorias a organizacéo.
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Capacitacdo e desenvolvimento de pessoas;

Investir em planos de cargos e salarios

Investir na qualidade de vida dos trabalhadores

Salarios compativeis para a funcéao

Redistribuicdo de tarefas

Investir em cursos profissionalizantes para os funcionarios do setor

Oferecer equipamentos de trabalhos de qualidade (ex: fax, computador, telefone sem fio,
impressoras, aquisicdo de novos softwares, etc).

Planejamento setorial envolvendo as atividades de todos 0s setores, numa espécie de
"crosstraning” .

Progamas de qualidade, com avaliacGes das condicdes de trabalho.

Investimentos em melhorias das instalagdes ( ex: elevador de servigo eficiente) e nas
ferramentas de trabalho (ex: carrinhos da camareira, carrinhos para levar bagagem, etc.)

Recursos para o desempenho do trabalho

Melhoraria da comunicagéo interna abragendo desde o Gerente Geral ao colaborador da
operagéo.

Valorizagdo do cliente interno, escutar as opinifes dos funcionarios, etc.

Ter uma canal em que se valorize o funcionério.

Maior abertura com o Gerente Geral.

Pensar mais no colaborador interno, de maneira geral, e ndo individual como os gerentes do
empreendimento fazem.

Melhoraria das instalagfes internas e externas do Hotel

Melhorar a comunicacao interna com possivel criagdo de uma Ouvidoria Interna.

Investir nas instalaces do prédio

Quadro 15: Sugestdes e Solucbes apresentadas.
Fonte: dados da pesquisa.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo principal identificar as competéncias organizacionais e
individuais de um hotel do DF. Apoiada na literatura, a estratégia de pesquisa buscou
primeiramente descrever sobre o atual modelo de gestdo de pessoas, as competéncias individuais
e organizacionais e sobre o aparecimento do turismo e ascensdo da hotelaria no Distrito Federal.
Feito isso foram identificadas os desafios existentes atualmente no mercado hoteleiro, a
contextualizacdo dos fatores externos e internos & organizacao, 0 mapeamento das competéncias
organizacionais e dos profissionais hoteleiros e apresentacdo de sugestfes e intervengdes de

melhorias.

Os resultados desta pesquisa permitem corroborar com estudos anteriores em que 0
desenvolvimento de competéncias esta associado a capacidade profissional, por esta razdo, o
mercado hoteleiro, os empreendedores e também os profissionais da hotelaria e do turismo
devem investir esforcos com vistas a melhorar a qualificacdo profissional através de convénios
com instituicBes puablicas e privadas; incentivos a educacdo por meio de escolas técnicas
profissionalizantes; consolidagcéo de parcerias para o incremento dos servicos; investimento de
esforcos na profissionalizacdo da prestacdo dos servigos; em desenvolvimento de programas de
treinamentos, desenvolvimento e educacdo que desenvolvam as competéncias indispensaveis a
consecucdo dos objetivos organizacionais e na manutencdo dessas competéncias. As empresas
prestadoras de servigo, para serem competitivas e garantirem a sua sobrevivéncia, necessitam do

capital humano. O seu sucesso repousa fundamentalmente na competéncia do elemento humano.

A inddstria hoteleira ndo pode mais ser considerada como uma atividade marginal, mas
como um elemento de grande significado dentro de uma estratégia e de uma politica do
desenvolvimento turistico. E de acordo com Castelli (2000) efetivamente ndo existe hoje em dia,
desenvolvimento turistico, comercial ou industrial sem uma hotelaria forte, tanto em seus
aspectos de confortabilidade como naqueles referentes a qualidade dos servicos, através da mao

de obra especializada.

Ha muitos desafios ainda que precisem ser superados com vistas a melhoria do setor

hoteleiro e algumas delas fogem do alcance dos funcionarios e da organizagdo. Sendo, pois de
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responsabilidade das autoridades competentes (EMBRATUR, ABIH-DF, Ministério do Turismo,
etc) no que confere ao incremento de atrativos que viabilizem Brasilia como uma cidade turistica
também aos finais de semana, desvencilhando a no¢do de cidade politica e burocrata. A area
carece de investimentos culturais para despontar como trilha de passagem aos turistas de diversas
regifes dos pais e do mundo e a conseqiientemente da soma dos esforcos integrados gerara

retornos também & hotelaria.

Os resultados apresentados permitem inferir que os profissionais que atuam neste
segmento devem estar melhor preparados para prestar atendimento para com o hospede, tendo
habilidades consideradas indispensaveis para o0 atingimento deste objetivo, tais como

cordialidade, prestatividade, simpatia, pro atividade, dinamismo entre outros.

A contribuigdo principal deste estudo consistiu em gerar conhecimento tedrico-pratico
acerca de um campo de pesquisa ainda incipiente no Brasil e, sobretudo no Distrito Federal.
Muitas pesquisas relacionam a hotelaria e o seu desenvolvimento na aplicabilidade com o
turismo; e o foco do presente trabalho foi mostrar uma abordagem da gestdo de pessoas e seus

aspectos dentro do contexto organizacional hoteleiro.

Por meio dos dados coletados observou-se que as competéncias necessarias exigidas ao
profissional hoteleiro ndo estdo sendo utilizadas para atingir os objetivos organizacionais. Dentre
os resultados apresentados, ndo se percebe, na organizacgdo estudada, nenhuma maneira de reter
e aprimorar as competéncias atuais existentes nos profissionais. Nao foram observados politicas
de capacitacdo, treinamento e desenvolvimento das competéncias esperadas para o atingimento
das metas e objetivos da organizacao, sendo, inclusive, um topico proposto como sugestdo de

melhorias para a organizacao.

Dentre as competéncias mapeadas entre os profissionais, a grande maioria, foi
identificada como aquelas relacionadas a atitude, a disponibilidade e a determinagdo do “querer
fazer” e “querer” prestar um servico de qualidade tais como empatia, flexibilidade, cordialidade,
pro-atividade, dentre outras. Essas competéncias sdo repassadas dos profissionais com mais
tempo de casa aos funcionarios com menos tempo de casa, por meio da observagédo direta das
tarefas, o que permite ao individuo acrescentar caracteristicas pessoais, indo de encontro com o

que a organizacéo preza pela padronizacdo unica dos atendimentos.
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O profissional da hotelaria ndo adquire 0os conhecimentos necessarios para ingressar no
mercado. Nos relatos dos entrevistados foi notado que o conhecimento académico é pouco
valorizado e que a grande maioria ndo detém qualificacdo para o exercicio de sua funcéo.O
profissional hoteleiro dispde de pouca, ou de quase nenhuma qualificacdo para o exercicio do seu
cargo, todavia, durante sua permanéncia na empresa, vivenciam situaces que possibilitaram a
aquisicdo de habilidades e atitudes que sdo necessarias para suas atividades, e na maioria das
vezes, essas competéncias sdo transmitidas por funcionarios mais antigos na organizagdo. Os
pesquisados consideram que ndo ha necessidade de qualificacdo para ingresso na hotelaria, desde
que haja disposicdo para trabalhar com atendimento. Os Orgdos competentes, tais como,
EMBRATUR, Ministério do Turismo, ABIH-DF, SEBRAE-DF oferecem pouca , ou quase
nenhuma contribuicdo para a formacdo destes profissionais que sdo tdo importantes para o

desenvolvimento do turismo na capital do pais.

Os resultados apresentados inferem que a organizacdo se encontra na contra-mao dos
atuais processos de gestdo de pessoas, assemelhando-se a um histérico pautado na antiga
administracdo de recursos humanos e ou departamento pessoal. Porém, por meio do mapeamento
de competéncias infere-se e propdem para a organizacdo estudada, contribuicGes significativas
para serem utilizadas com vistas a melhoria dos processos relacionados a gestdo de carreiras,
incremento de beneficios, saude e qualidade de vida do trabalhador, levantamento das
necessidades de treinamento, capacitacdo e desenvolvimento de pessoas, dentre outros fatores
que possam estar alinhados com o potencial turistico/hoteleiro que o Distrito Federal tem a

oferecer.

Outrossim, o presente estudo é ponto de partida para futuras investigacGes a respeito do
tema e estratégias usadas para algumas sugestbes para futuras pesquisas a respeito sdo: (1)
desenvolvimento das competéncias em profissionais hoteleiros; (2) estudos relativos ao processo
de aprendizagem das competéncias organizacionais e individuais; (3) investigacdo de
caracteristicas do contexto de trabalho na hotelaria, da equipe e da organizacdo que podem
restringir ou facilitar a expresséo de competéncias profissionais; (4) examinar se a aplicacdo de
competéncias no trabalho gera valor, seja ele econdmico ou social, para o individuo e para a

organizacdo em que ele atua.
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