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RESUMO

A presente pesquisa teve objetivo identificar quais séo as atividades de Gestdo de Pessoas
realizadas para promoverem o diferencial estratégico das organizagdes que integram o setor
hoteleiro da cidade de Juiz de Fora - MG. Este estudo se baseou em levantamentos
bibliograficos e revisdo de publicacbes acerca de teorias e conhecimentos préoprios das areas
de Gestdo de Pessoas e Hotelaria, de modo a enfatizar como essas duas &reas se
correlacionam, ressaltando as possiveis contribuicdes da primeira a segunda. Além da revisdo
de literatura, foi realizada pesquisa de campo que consistiu em coleta de dados primarios,
ocorrida no periodo de 18 de abril de 2009 a 11 de junho de 2009, através de questionario
estruturado aplicado a amostra de onze gerentes gerais de hotéis juizforanos. Os dados obtidos
foram tabulados em planilhas, atraveés do software Microsoft Excel, e convertidos em Tabelas
e Gréficos que possibilitaram suas respectivas projecdes e andlises. Com base na
determinacdo dos seguintes objetivos especificos: identificar as contribuicfes estratégicas da
Gestdo de Pessoas para a prestagdo dos servigos de hospedagem; analisar a importancia do
planejamento da Gestdo de Pessoas; e comparar as principais praticas vigentes com as
propostas e contetdos pesquisados na literatura, foi elaborado o instrumento para coleta de
dados, e definida a metodologia para orientar o desenvolvimento deste trabalho. Assim sendo,
a luz das analises dos dados, correlacionadas a investigacdo acerca dos mencionados objetivos
especificos, obteve-se as observac@es e argumentacdes que culminaram na consideracdo final
de que os gerentes gerais dos hotéis pesquisados ainda ndo percebem a plenitude da Gestdo de
Pessoas como area organizacional determinante para a aquisicdo de diferenciais estratégicos e
vantagens competitivas a uma organizacao hoteleira inserida no mercado do Turismo.

1. Gestao de Pessoas 2. Hotelaria 3. Gestor hoteleiro



ABSTRACT

This research was to identify what are the activities of management of people had been taken
to promote the spread of strategic organizations that form the hospitality of the city of Juiz de
Fora - MG. This study was based on literature review and review of publications about the
theories and knowledge of the areas of People Management and Hospitality, to emphasize
how these two areas correlate, highlighting the possible contributions of the first to the
second. Besides the literature review, field research was conducted which consisted of
primary data collection, occurred in the period from 18 April 2009 to 11 June 2009, through a
structured questionnaire applied to the sample of eleven general managers of hotels from Juiz
de Fora. Data were tabulated on spreadsheets through Microsoft Excel software, and
converted into tables and graphs that allowed their projections and analysis. Based on the
determination of the following specific objectives: to identify the contributions of the strategic
management of people to provide the hosting services, analyze the importance of planning the
management of people and compare the practice with the main proposals in the literature
search and content, the instrument was developed for data collection, and defined the
methodology to guide the development of this work. Thus, in order of the data’s analysis,
related to research on the specific objectives mentioned, were obtained by the observations
and arguments that culminated in the final consideration of the general managers of hotels
surveyed still do not understand the fullness of the Management of People like an
organizational area able to determined the differential acquisition of strategic and competitive
advantages to an organization incorporated in the hotel market in tourism.

Keywords:

1. Management people 2 Hospitality 3. Hotel’'s manager
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INTRODUCAO

No cenario organizacional contemporaneo, a constante busca por diferenciais capazes
de promover vantagens competitivas para uma empresa, frente a sua crescente concorréncia,
leva cada vez mais a preocupacdo sobre as variaveis humanas envolvidas nos processos
organizacionais. E possivel apontar que esse ideal também se aplica ao setor hoteleiro. E
como ndo € possivel estabelecer generalizacbes, o campo de investigacdo, abordada e
desenvolvida nessa pesquisa, se limitou aos hotéis de Juiz de Fora, local identificado como
atrativo turistico para fins de negocios (devido ao seu consideravel nimero de industrias,
novas instituicbes de ensino superior, bem como aos recentes processos de expansao
comercial vividos, nos ultimos quatro anos, nessa cidade mineira), e de lazer (como resultado

de eventos culturais e sociais que ocorrem nesse municipio).

Hoje, a cidade “Manchester Mineira” se caracteriza, regionalmente, pela expansao da
prestacdo de servigos, tanto na area comercial quanto educacional, enquanto resultado do
crescimento do numero de instituicbes de ensino superior. Enfatiza-se que essa realidade
implica na necessidade de utilizacdo dos servigos oferecidos pelo setor hoteleiro, dai a
relevancia em investigar tal setor, especialmente no que tange as colabora¢des da gestdo de

pessoas.

A partir da premissa de que as pessoas no contexto de trabalho constituem elementos
da promocgdo de crescimento organizacional, pressupbe-se que formar e desenvolver
conhecimentos, habilidades e atitudes (variaveis comportamentais) dos funcionarios de
organizacOes hoteleiras representa os principais fatores capazes de tornar um hotel mais

competitivo no cenario do Turismo.

Nessa perspectiva, a presente pesquisa teve por foco descrever como as préaticas na
area de Gestdo de Pessoas — em hotéis sediados na cidade de Juiz de Fora, Minas Gerais —
podem contribuir para a gestdo estratégica nessas organizagdes. Para tanto, definiu-se por
objetivo desse estudo identificar quais sdo as atividades de Gestdo de Pessoas realizadas para

promoverem o diferencial estratégico da organizacdo hoteleira.

Frente a esse desafio, partiu-se do interesse em se conhecer, descrever e refletir acerca
de quais atividades de Gestdo de Pessoas, no cotidiano dos hoteis de Juiz de Fora, capazes de

promover diferenciais estratégicos, conduzindo a possibilidade de se analisar a importancia do



planejamento daquela area de conhecimento e pratica organizacional ao sucesso de um

empreendimento hoteleiro.

Por se tratar de um trabalho cientifico, outro foco de interesse, que se concentrou na
determinacdo de objetivos especificos, consistiu na intencdo de se comparar as principais
praticas vigentes nos hotéis investigados com as propostas e conteldos pesquisados na
literatura. Para tanto, esse estudo se baseou em levantamentos bibliograficos e revisdo de
publicacdes acerca de teorias e conhecimentos préprios das areas de Gestdo de Pessoas e
Hotelaria, de modo a ndo somente apresentar o que vem sendo produzido e publicado nos
ultimos anos, mas também enfatizar como aquelas duas areas se correlacionam, ressaltando as

possiveis contribuicdes da primeira a segunda.

A revisdo de literatura, que constitui o “referencial tedrico” desse trabalho, se
estruturou na apresentacdo de abordagens sobre a gestdo hoteleira (capitulo 1); o papel
funcional dos gerentes gerais de hotéis e suas determinantes contribui¢cGes a delegacdo de
tarefas para as equipes de profissionais que integram os quadros de funcionérios efetivos de
um hotel (capitulo 2); e nas associa¢cdes entre 0 que é publicado na area de Gestdo de Pessoas
com o0s conhecimentos em Hotelaria (capitulo 3). Em seguida, sdo apresentados os métodos,
instrumento, dados obtidos e analisados para fins de descricdo de praticas cotidianas
pertinentes ao contexto hoteleiro da cidade de Juiz de Fora e suas consideracfes a
capacitacdo, valorizacdo e emprego do capital humano nas organizacBes hoteleiras

investigadas.

Com a finalidade de se comparar a realidade estudada com as propostas tedricas, bem
como fomentar o conhecimento sobre o que &, de fato, praticado nos hotéis, 0 método para
coleta de dados dessa pesquisa se concentrou na aplicacdo de um questionario estruturado,
constituido por questdes focadas as percepcBes sobre as praticas de gestdo de pessoas. Esse
instrumento foi aplicado aos gerentes gerais dos principais hotéis juizforanos. A opgao por
esse publico se justifica pela premissa de que sdo os responsaveis pela administracdo geral de
um empreendimento hoteleiro, assumindo a tarefa de comunicar, sob forma de estratégias e
planos de acdo a serem aplicados pelos funcionérios, as expectativas dos proprietarios e
investidores de tal tipo de empreendimento.

Embora se tenha identificado o universo de vinte e quatro hotéis em Juiz de Fora, ndo

foi possivel obter a devida colaboracdo de todos, ainda que se tenha apresentado o



questionario em todas aquelas organizacGes. Apenas onze gerentes se disponibilizaram a

efetiva aplicacdo daquele instrumento.

A realizacdo da pesquisa de campo (compreendida pela etapa de “coleta de dados”)
ocorreu no periodo de 18 de abril de 2009 a 11 de junho de 2009, através de contatos
diretamente estabelecidos com os gerentes de hotéis juizforanos. Esses contatos, entretanto,
foram conseqiientes de agendamentos coerentes a disponibilidade daqueles profissionais,
determinando a realizacdo de visitas e retornos aos hotéis, cujos gerentes se dispuseram a
colaborar para o desenvolvimento desse estudo — com apenas duas excegdes, cujos gerentes

responderam o questionario (instrumento dessa pesquisa, para coleta de dados) por e-mail.

Em decorréncia da aplicacdo de questionarios, obteve-se dados correspondentes a
realizacdo das praticas de gestdo de pessoas no cotidiano daqueles hotéis. Conciliando as
respostas com os objetivos de cada uma das questdes que foram formuladas, os dados foram
tabulados, de modo a gerar gréaficos e tabelas que orientaram a andlise e discussdo
comparativa ao contetdo levantado pela bibliografia consultada no desenvolvimento da breve

revisao de literatura sobre gestdo de pessoas em organizagoes hoteleiras.

Como justificativa para a realizacdo dessa pesquisa, partiu-se do principio de que o
bom desempenho organizacional, enquanto resultado do trabalho efetivo dos empregados, é
identificado como critério essencial a garantia de se ter o devido retorno financeiro dos altos
investimentos destinados a criacdo e construcdo de um empreendimento hoteleiro. As
organizacgdes hoteleiras sdo exclusivamente caracterizadas por se consolidarem como
iniciativas privadas, comumente financiadas com capital proprio de somente um proprietario,
ou de um pequeno grupo de investidores. Com isso, enfatizou-se a importancia em se
investigar as praticas de Gestdo de Pessoas, uma vez que tal area fornece orientacdes e
diretrizes ao trabalho humano. Um hotel sé existird a partir da realizacdo de servigos que, por
sua vez, se consolidardo como resultados de desempenhos de seus funcionarios — capital

humano de todo e qualquer tipo de organizacéo.

A necessidade de se integrar as equipes de trabalho ao comprometimento com os
objetivos e metas de uma organizacdo reflete-se como um tema capaz de instigar o
desenvolvimento de pesquisas que, por mais numerosas sejam, dificilmente completardo as
lacunas dos conhecimentos organizacionais. Pretendeu-se, com essa pesquisa, promover
novas perspectivas ao panorama organizacional-hoteleiro que norteiem, a partir do capital

humano, a consolidacao de diretrizes e estratégias para o mercado do turismo.



| - PERSPECTIVAS SOBRE A GESTAO HOTELEIRA

Diante do objetivo de se conhecer as praticas de Gestdo de Pessoas em hotéis, é valido
apresentar uma breve perspectiva sobre o cenério hoteleiro, através de levantamentos de
pesquisas e bibliografias, com a intengdo de se desenvolver uma breve reviséo de literatura
acerca das operacOes estratégicas e operacionais que, além de abordarem principios e
propostas a gestdo hoteleira, representam o cotidiano das organizacdes que prestam servicos

de hospedagem.

Assim sendo, 0 presente capitulo busca resgatar os principais aspectos acerca das
perspectivas de gestdo hoteleira, notadamente, no que tange as elucidacbes das potenciais

contribuicdes da gestdo de pessoas enquanto area de conhecimento e pratica organizacional.

1.1 — Contextualizagdo e elementos envolvidos nas préaticas de gestdo em hotelaria

No campo das atividades que integram o sistema do Turismo, 0s servigcos de
hospedagem representam ndo somente uma condicdo que possibilite ao turista adquirir
conforto e instalacdo fisica para a sua manutencdo durante sua experiéncia de viagem e
contato com outras culturas, mas também um dos principais pilares de todo aquele sistema,
enquanto importante colaborador para o desenvolvimento econdémico de uma regido. Embora
existam indmeras identidades organizacionais — enquanto representantes de distintos
empreendimentos hoteleiros — as praticas de gestdo hoteleira apresentam caracteristicas

comuns em diversas localidades, distribuidas por diferentes paises em todo o mundo.

Como definicdo para essa atividade mundial, Hayes e Ninemeier (2005) compreendem
que o setor hoteleiro integra a “industria do turismo”, termo esse que diversos outros autores
(CASTELLI, 2001; ACERENZA, 2002; PETROCCHI, 2002; RUTHERFORD, 2004)
definem como o conjunto de praticas sociais e econdmicas que, ao se basear no suporte
oferecido a turistas, promovem a geragéo de lucros e movimento de riquezas, representando,
hoje, uma das maiores — e mais rentaveis — praticas em todo o mundo. Neste enfoque,
Acerenza (2002) compreende por “inddstria turistica” o instrumento cujas operagdes visam
atender as necessidades e demandas do turista, garantindo seu deslocamento (fator associado a

variavel “transporte”), sua permanéncia no lugar (atividade fim de uma organizacédo hoteleira)



a exploracdo e a valorizagcdo dos atrativos locais (com énfases em perspectivas culturais e
antropologicas). Conjugada a essa abordagem, Petrocchi (2002) define que trés servicos
basicos — transporte, hospedagem e atrativos — constituem o produto turistico. Portanto, a

hotelaria representa uma das principais bases do Turismo.

Acerca do fator desenvolvimento econémico, as autoras Lobianco e Ramos (2004)
salientam que as industrias petrolifera, bélica, e de turismo sdo as que mais movimentam
recursos no mundo. Enquanto importante atividade econémica no plano internacional, o
Turismo apresenta a area de hotelaria como um de seus principais segmentos, destacando-se
pela significativa geragdo de empregos. Assim, pode-se afirmar que a hotelaria representa néo
somente uma das bases do sistema de Turismo, como, também, um setor importante para a

economia mundial.

Com énfase nas delimitagGes territoriais para o desenvolvimento econdmico de
determinadas sociedades, Cruz Janior e Carvalho (2003) apontam que a &rea de hotelaria
também € reconhecida como importante atividade econémica no Brasil. Frente a essa
constatacdo, observam que para o desenvolvimento desse setor, os modelos de gestdo
adotados abordam a profissionalizacdo dos administradores de hotéis, bem como a
capacitacdo e treinamento de funcionarios. Tais medidas tém por foco a atracdo de clientes
(potenciais hospedes) e a preocupacdo com a satisfacdo desses em coeréncia a qualidade
percebida na prestacdo dos servicos de hospedagem, oferecidos pelas equipes que atuam nos

hotéis.

Tanto Acerenza (2002), como Petrocchi (2002), compreendem a hotelaria como um
dos subsistemas do sistema Turismo. Essa visao sistémica se deve ao fato de que os elementos

de um todo (no caso, o sistema turistico) interagem e exercem influéncias entre si.

Adotando a perspectiva sistémica, e compreendendo o setor de hotelaria como um
subsistema inserido no complexo do Turismo, podem ser identificados varios elementos que
compdem esse subsistema. Dentre tais elementos identifica-se o fator da concorréncia entre
diferentes organizacdes hoteleiras. Lobianco e Ramos (2004) argumentam que a
competitividade entre os hotéis se projeta em todo o mercado mundial, de modo que sdo
fundamentais a criacdo e implantacdo de medidas e estratégias para se enfrentar tal
concorréncia (a exemplo do emprego de ferramentas, de tecnologias da informacdo e da
Internet por parte de alguns hotéis), acompanhando as tendéncias e novas demandas do

mercado consumidor; isto €, dos potenciais hospedes.



No campo de pesquisas em Turismo e Hotelaria, podem ser identificadas diversas
propostas teodricas para a gestdo de um hotel se orientar em relagdo a concorréncia no mercado
de prestadoras dos servicos de hospedagem. Uma dessas propostas é levantada pelos
pesquisadores Cruz Junior e Carvalho (2003), ao argumentarem que compreender € monitorar
a satisfacdo do cliente (no caso dos hotéis, os hdspedes) corresponde a uma das principais
diretrizes para as empresas — inclusive as de hotelaria — quanto as acfes e decisdes a serem
implementadas em relacdo a melhoria no atendimento (e prestacdo de servicos) ao cliente,

enquanto fonte de vantagem competitiva.

Nesse enfoque, para se melhor compreender as partes envolvidas na prestacdo e
aquisicdo dos servicos de hospedagem, os clientes — ou turistas — sdo classificados como
“hospedes”, uma vez que adquirem servicos de hospedagem. Os autores Hayes e Ninemeier
(2005) enfatizam essa classificagdo especifica visto que o atendimento prestado aos hdspedes
é diferente do comumente destinado as pessoas que, em um empreendimento qualquer,
objetivam apenas adquirir um bem ou servico. Nessa perspectiva, afirmam que os
profissionais que trabalham nos hotéis — classificados como hoteliers — devem ser capacitados
a recepcionarem os héspedes como quem recebe uma visita em sua casa. A maneira como 0S
hospedes serdo tratados corresponderd, portanto, a uma das principais variaveis capaz de

promover a identidade de um hotel para o seu mercado consumidor.

De semelhante modo como sdo apresentadas as vertentes de gestdo estratégica em
diversos tipos de negdcios, Petrocchi (2002) também acredita que fatores do ambiente externo
— incluindo o mercado consumidor — podem influenciar e provocar mudangas organizacionais
nos hotéis. “Analisar continuamente o meio, perceber ameacas, detectar oportunidades e
adotar alternativas de sobrevivéncia sdo os desafios da gestdo hoteleira estratégica” (p.20), ou
seja, para a eficacia da gestdo de um hotel, a melhor maneira de se conhecer as possiveis
influéncias macroambientais pode ser identificada ao se investigar a satisfacdo — e percepgédo
de qualidade — por parte dos hospedes atendidos, e isso pode ser decisivo para a sobrevivéncia

do hotel frente as suas concorréncias mercadoldgicas no cenario global.

Além do tratamento diferenciado oferecido aos hdspedes, Hayes e Ninemeier (2005)
argumentam que os hoteliers devem ser capazes de identificar diferentes tipos de hospedes
atendidos: ha quem usufrua os servi¢os de um hotel apenas para fins de negocios, e ha aqueles
gue se hospedam com fins de lazer. Para cada tipo de hdspede existem demandas especificas
(como acesso a Internet de banda larga para hdspedes com fins de negdcio, por exemplo; e a
busca por saunas e piscinas por parte dos hdspedes com fins de lazer).



Faz-se necessario destacar que, assim como O cendrio do Turismo — enquanto
atividade econdmica capaz de gerar movimento de recursos (financeiros e humanos) — sofreu
significativas mudancas nas Ultimas décadas, 0 mesmo ocorreu com préaticas hoteleiras. Essa
realidade foi observada por Andrade e Brito (2000), ao afirmarem que, para se ajustar ao
mercado globalizado e atender as novas e diversificadas demandas do consumidor, a
administracdo hoteleira também criou novos métodos e concebeu novos enfoques ao ampliar
a oferta de seus servicos, bem como passou a identificar perfis especificos dos potenciais
clientes de hotéis — a exemplo da resultante distingdo entre hdspedes de negdcio, e hdspedes
de lazer.

Entretanto, outros fatores podem ser determinantes sobre o tipo de hospede de um
hotel — além dos estimulos de lazer, ou negdcios. Petrocchi (2002) afirma que a renda salarial,
a faixa etaria e o local de origem sdo varidveis que também identificam e caracterizam o
publico atendido numa organizacdo hoteleira. A determinacdo desses aspectos pode ser
condicdo béasica para se definir o que um planejamento estratégico em hotelaria deve

contemplar para garantir a eficacia do empreendimento no mercado turistico.

Com base nas referéncias supracitadas, € possivel destacar “elementos” envolvidos nas

praticas da gestdo hoteleira.

QUADRO 01: Elementos envolvidos em Gestao Hoteleira

REFERENCIA "
ELEMENTO: TEORICA: PRATICA/ABORDAGEM:

Os hotéis competem, entre si, pela

Concorréncia atracdo de clientes no mercado
mundial.

Lobianco e Ramos | Adogdo  de  ferramentas e

(2004) tecnologias de informacéo

Estratégias em hotelaria (incluindo recursos da Internet) para

atracdo de clientes e conhecimento
do mercado consumidor.

Diretrizes para a tomada de decisfes

Monitoramento da satisfagao Cruz Jr e Carvalho ) « .
e implantacdo de melhorias no

dos hospedes (2003) atendimento a clientes.
Publico especifico que objetiva
Hospedes adquirir servicos de hospedagem,
Hayes e Ninemeier | seja para fins de negdcio, ou prazer.
(2005) Profissionais que trabalham nos
Hoteliers hotéis, atendendo as demandas dos

hospedes.

Renda salarial, faixa etéria e Variaveis que caracterizam 0s

Petrocchi (2002)

local de origem dos hospedes hospedes atendidos.

FONTE: Dados da pesquisa




1.2 — Planejamento estratégico em Gestao Hoteleira

Nd&o serdo somente as relagdes internas, entre as partes que constituem a prestacao e
aquisicdo dos servicos de hospedagem, que irdo caracterizar as dimensdes e focos da
administracdo de um hotel. A gestdo hoteleira esta diretamente relacionada com a observacgéo
e consideracdo aos fatores externos aos hotéis, a exemplo de questdes referentes ao

desenvolvimento e sustentabilidade das regides onde séo sediados.

Com isso, dentre as fungdes administrativas na gestdo de um hotel, destaca-se o
planejamento estratégico, visto que sua abrangéncia em fornecer propostas de a¢6es futuras ao
seu devido funcionamento organizacional, e a analise das relagdes estabelecidas com a
comunidade que ocupa, segundo Petrocchi (2002), conduzem a concepcdo da organizagdo
hoteleira como um sistema aberto, capaz de influenciar — e ser influenciado por — variaveis de
seu ambiente externo (macroambiente). Como elementos desse ambiente, 0 autor identifica

questdes relativas ao mercado, os atrativos turisticos, e as atividades mais comuns da regiao.

O processo de planejamento estratégico é composto pela interacdo da analise
do meio externo com os estudos internos do empreendimento. A visdo
interna, microecondmica, conjugada com a andlise macroambiental sdo o
suporte da concepc¢édo e do planejamento de um hotel (PETROCCHI, 2002,
p.33).

Considerando os aspectos pertinentes ao planejamento estratégico, € possivel afirmar
que o sucesso da organizacdo hoteleira se revela como ideal a ser alcangado no futuro através
de mudancas quanto as condi¢cdes que o hotel apresente no momento presente. Para tanto, a
implementacdo de mudancas organizacionais (e, principalmente, a adaptacdo as mesmas),
conforme argumentam Kaplan e Norton (2000) e Lobato et al (2008) s6 pode ser efetivamente
processada por meio de sinergias e comprometimento de uma visdo adotada em comum entre
os funcionarios; isto é, precisa haver compatibilidade entre as agdes e inten¢des dos diferentes
setores que integram a estrutura da organizacao (a exemplo de um hotel). Essa idéia enfatiza a
necessidade de um planejamento claro e conciso, ainda sob enfoques prescritivos e, portanto,
em fases anteriores ao processo de mudangas organizacionais e as melhorias operacionais e
administrativas — de acordo com as proposicdes de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), e
Certo e Peter (2005).



Vale ressaltar que a efetiva aplicacdo dos principios de um planejamento estratégico
em um hotel sé sera possivel se houver a compreensao e a determinacao de atitudes positivas
por parte dos hoteliers. Portanto, a funcdo administrativa de planejar estara diretamente
envolvida com as variaveis referentes a comportamentos organizacionais. Tal associa¢do pode

representar uma das principais atribuices a gestdo de pessoas em um hotel.

1.3 — Classificacdes dos servicos e organizagdes hoteleiras

De acordo com os estudos de Hayes e Ninemeier (2005) os servicos de hospedagem
surgiram em periodos ainda anteriores ao inicio do século XX, quando familias de
latifundiarios recebiam hospedes em suas casas, sendo que estas, em sua maioria, sempre

possuiam diversos quartos — 0s quais eram oferecidos aqueles hdspedes.

No panorama da prestacdo de servigcos de hospedagem na sociedade contemporanea,
os pesquisadores Gava e Silveira (2007) apontam gue tais servigos sdo formadores do produto
turistico — enfatizando a concepcdo da hotelaria como uma das principais bases do sistema
Turismo. Esses pesquisadores argumentam que a satisfacdo dos hospedes pode ter impacto
ndo somente sobre os servicos adquiridos — considerando apenas a qualidade percebida na
prestacao desses — mas, também, sobre todo o produto turistico, envolvendo a percepc¢éo geral

do local visitado.

Assim, € possivel correlacionar a gestdo hoteleira como fator colaborador ao prazer —
ou frustragcdo — experimentado por um turista e, conseqtientemente, sobre todo o marketing do

turismo de um determinado local.

Uma vez concebida como uma pratica comum a qualquer parte do planeta, hoje as
classificacbes dos servicos de hospedagem sdo padronizadas para diferentes localidades.
Frente a essas padronizacdes, os autores Acerenza (2002), Hayes e Ninemeier (2005) apontam
gue os estabelecimentos e servigos de hotelaria sdo classificados de acordo com o nivel de
gualidade identificado, principalmente, sobre as seguintes variaveis: atendimento aos
hospedes, localizacdo do hotel, valor das diarias, nimero de apartamentos oferecidos, tipo de
publico atendido e tipo de profissional responsavel pela administracdo da organizacao

hoteleira (empresas familiares — até mesmo a exemplo de hotéis — tradicionalmente sdo
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gerenciadas pelos proprietarios; mas também ha aquelas cujas equipes administrativas sdo

compostas por especialistas, e até mesmo por equipes multidisciplinares).

Em consideracgdo aos indicadores inseridos em pesquisas e praticas de gestao hoteleira,
Gava e Silveira (2007) apontam que os indices de “taxa de ocupacdo” e “tarifa média das
diérias” correspondem a referenciais para se medir desempenhos organizacionais dos hotéis,

fornecendo subsidios a classificacdo dos servigos de hospedagem em um hotel.

Acerca dessas classificacbes, Castelli (2001), por sua vez, enfatiza que essas se
estabelecem tendo por referéncia: o tamanho do hotel (de pequeno, médio, ou grande porte
em relacdo as suas dimensdes fisicas), 0 nimero de leitos e/ou a receita anual da organizacao

hoteleira.

Além dos principios de classificacdo, Hayes e Ninemeier (2005) delimitam os
segmentos de hotelaria em duas principais grandes &reas: operagdes hoteleiras (que abordam
0s servigos para alojamento dos turistas e a administracdo de centros de convengdes, onde se
realizam eventos e reunides de negocios), e operacGes de alimentos e bebidas (incluindo
servigos de restaurante, café da manhd, bares e coffe-breaks). Segundo Petrocchi (2002), as
empresas de hotelaria ndo oferecem apenas servicos de hospedagem. Dependendo do porte da
organizagdo (pequeno, médio, ou grande), e do tipo de hospede atendido, o hotel também
pode oferecer espacos destinados a sediar eventos empresariais e cerimonias sociais. Para
esses tipos de servico, o ideal da qualidade no atendimento e foco na satisfacdo do hospede se

mantém (ou deve se manter) como “filosofia de trabalho” dos hoteliers.

Também é possivel observar que as ofertas dos servicos de hospedagem se expandem
pelos diferentes tipos de hoteis, conforme Castelli (2001) delimita: desde resorts luxuosos,
compostos por redes de diversas organizagdes distintas, a hotéis com pensdo completa (que
incluem outros servigos oferecidos, além da simples hospedagem), hotéis com servigos
econdmicos (quando oferecem, apenas, hospedagem e café da manha, podendo esse Ultimo

ser opcional) a pousadas.

H&, ainda, a consideracdo de que no setor hoteleiro € comum existirem redes de
franquias. Isso pode implicar em padroniza¢Bes no atendimento aos hdspedes, de modo a
descaracterizar o acesso desses aos elementos da cultura local, onde o hotel € sediado. Porém,
a implantacao de franquias pode promover vantagens de marketing e publicidade a atracéo de
hospedes oriundos de diferentes localidades, ja familiarizados com a marca projetada, de

modo geral, no mercado.
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Em todo caso, a gestdo hoteleira deve visar a atracdo de clientes e a retencdo de
hospedes. Para tanto, Petrocchi (2002) argumenta que a arquitetura e os aspectos fisicos da
infra-estrutura do hotel podem ser decisivos para a atracdo de novos clientes. Portanto, o
projeto arquitetdnico de um hotel deve promover visual atraente e acolhedor, aléem de
empregar elementos da cultura local, de modo a estabelecer sua harmonia com a regi&o onde é
sediado. Para o autor, o estilo e a projecdo estrutural e fisica do hotel podem, também,

representar vantagens competitivas no seu mercado.

Todavia, o referido autor defende que o foco do neg6cio hoteleiro deve se concentrar
na satisfacdo das necessidades dos hdspedes (e ndo somente na oferta e venda de servigos),
assim como ndo pode deixar de priorizar sua oferta de servi¢os de hospedagem ao envolver

outras atividades (como restaurantes e sedes para eventos, por exemplo).

E possivel, portanto, correlacionar o bom desempenho de um empreendimento
hoteleiro a eficicia da area de gestdo de pessoas em um hotel, visto que um dos principais
fatores associados ao sucesso desse tipo de negdcio concentra-se na qualidade do servigo
prestado, conforme percebida pelo publico atendido. Incorporar esse ideal como meta aos
funcionérios da organizacdo prestadora de servicos de hospedagem, de modo a motiva-los,
capacita-los e comprometé-los para o alcance dessa meta representa um significativo desafio

para a gestdo de pessoas.

QUADRO 02: Classificacbes dos servicos de hospedagem, de acordo com autores
pesquisados

REFERENCIA: CONCEPCOES:

Tamanho (pequeno, médio, grande porte), niUmero de leitos e
Castelli (2001) receita anual sdo variaveis determinantes a classificacdo de um
hotel.

Classificagdo com base no tamanho/porte da organizacdo e dos
servigos que oferece.

Um hotel é classificado com base no nivel de qualidade dos
servicos de hospedagem, de acordo com a percep¢do do hdspede

Petrocchi (2002)

Acerenza(2002); 4

: . atendido.

Hayes e Ninemeier — —— - —
(2005) Localizacdo, valor das diarias, nimero de quartos e qualificacdo

profissional dos hoteliers também sdo considerados para a
classificacdo de um hotel.

FONTE: Dados da pesquisa
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Il - O CARGO DE GERENTE GERAL EM HOTELARIA

O presente capitulo objetiva descrever o papel do gerente geral em hotelaria, uma vez
representando o profissional cujas atribuigdes se concentram na adequagdo das expectativas
dos proprietarios e investidores de hotéis, sob a forma de planejamentos as atividades que
deverdo ser realizadas por todos os demais profissionais que integram o contexto interno de
um hotel. Assim sendo, sera aquele gerente que assumira posicdo e funcdo mediadora da
motivacdo dos hoteliers, de melhorias continuas e inovagdes no trabalho desenvolvido na
organizacao hoteleira e no monitoramento da qualidade percebida pelos hdspedes atendidos.
Nessa perspectiva, estima-se que tal nivel de geréncia exija o conhecimento sobre como se
processam as praticas de todos os setores que compdem uma organizacdo hoteleira —

incluindo a area de Gestao de Pessoas, foco dessa pesquisa.

Uma vez representando organizagdes que prestam servicos, os hotéis também devem
ser analisados como um setor que compde a diversidade organizacional no mundo. Dentre as
mudancas culturais e socioecondmicas que afetam o cenéario global e o mercado de trabalho, a
autora Pimenta (2006) ressalta que o modelo de producéo fordista — fortemente caracterizado
pela producdo em série, cultura e consumo de massas — determinou padrbes de
desenvolvimento social e econdmico no periodo pés-Segunda Guerra Mundial. Tal modelo,
observa, culminou na criacdo e desenvolvimento do “setor de servigos” como movimento de

emprego. E nesse setor que se inserem os profissionais de turismo, incluindo os de hotelaria.

Como toda organizacdo, um hotel também apresenta, em sua estrutura, um quadro de
funcionarios, responsaveis pela realizacdo de todas as tarefas e processos que representam o
funcionamento e propoésitos da empresa. No contexto de um empreendimento hoteleiro, o
guadro de funcionarios se ilustra pelo conjunto de diversos setores e profissionais distintos
que precisam trabalhar em sinergia para 0 movimento, funcionamento e producdo de todo o
complexo organizacional. Dentre aqueles funcionarios, é possivel destacar o papel do
“gerente geral do hotel” como uma das figuras mais representativas e responsaveis pelo
sucesso de toda a organizagéo a longo prazo, visto que sua principal atribuigdo consiste em
adequar os desempenhos de todas as equipes de trabalho as expectativas e metas dos
proprietarios e investidores, bem como apresentar a esses as reais condi¢cdes, necessidades e
realizacGes daquelas equipes que conduzem o desenvolvimento de seus empreendimentos.

Para tanto, 0s gerentes gerais devem estar aptos a apresentar analises englobando fatores
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macroorganizacionais, em especial agueles capazes de representar influéncias sobre o publico

alvo e sobre a concorréncia de mercado.

Diversos pesquisadores sobre a tematica “gestdo hoteleira” (CASTELLI, 2001;
PETROCCHI, 2002; RUTHERFORD, 2004; HAYES E NINEMEIER, 2005) enfatizam a
necessidade de analises macro e microorganizacionais para a formulacdo e aplicacdo de
planejamentos estratégicos ao desenvolvimento das organizacGes hoteleiras. Atribui-se essas
realizacGes ao cargo do gerente geral de hotel; além disso, é possivel destacar fendmenos

globais naquele tipo de analise macroorganizacional.

Acerca das consequéncias da globalizacdo, Pimenta (2006) observa que a economia da
sociedade contemporanea — incluindo o foco sobre os setores de servicos, nos quais se insere
a hotelaria — se caracteriza pela supremacia das grandes empresas e corporacdes (a exemplo
das multinacionais) sobre as pequenas; pela busca do conhecimento e aprimoramento
profissional; e pela necessidade de se aplicar métodos flexiveis, coerentes as avaliacOes e
monitoramentos para se melhor atender as reais necessidades do publico consumidor. Com
isso, a autora destaca que a gestdo da producdo e prestacdo de servicos sofre alteracBes ao
longo do tempo, a exemplo da adogdo de inovagdes tecnoldgicas como meio de se superar a

concorréncia de mercado.

Segundo Hayes e Ninemeier (2005) a funcdo “gerente geral” de um hotel é
representada pelo profissional cuja responsabilidade se concentra na tomada de decisdes, além
de intermediar as relacfes entre os proprietarios e as equipes internas de um hotel, bem como
intermediar as relagbes com a franquia (quando se tratar desse tipo de empreendimento,
comumente caracterizado por redes multinacionais) e, ainda, representar a organizacdo em
gue atua na localidade onde a mesma é sediada. Os autores também definem que o gerente
geral é encarregado pela definicdo de diretrizes e pela supervisdo de tarefas determinadas ao
devido funcionamento gerencial e operacional de todo o hotel. Assim sendo, o papel do
gerente geral é bastante significativo, visto que suas a¢fes sdo determinantes para 0 Sucesso

da organizacao.

Dentre aqueles que descrevem as caracteristicas da funcéo, Davies (2001) argumenta
que a figura do gerente geral é a principal responsavel pelo sucesso e bom desempenho
organizacional do hotel, uma vez que assume posicdo centralizadora a adequacdo dos

procedimentos administrativos e operacionais as politicas e metas empresariais. E o gerente
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geral quem estabelece comunicacdo direta com os investidores, proprietarios, empreendedores

e, em paralelo, com todos os funcionarios do hotel — os hoteliers.

Uma vez atribuidas importancias tao significativas aquele gerente de hotel, é comum

associa-lo a figura de lider de toda a equipe, e da gestdo da organizacdo hoteleira.

Assim como os fatores “estrutura”, “localizacéo”, “tipo de hotel” e “nivel de qualidade
no atendimento aos hospedes” determinam a classificacdo de um hotel, esses mesmos fatores
— segundo Hayes e Ninemeier (2005) — também revelam as responsabilidades de um gerente
geral; bem como o orientam sobre quais valores devera priorizar na execugdo de suas tarefas e

atribuicdes.

Uma vez encarregado por apresentar os procedimentos cotidianos (incluindo a
exposicdo de necessidades de novos investimentos para a continuidade do negdcio) para seus
investidores — ou proprietarios —, o gerente geral do hotel também assume a tarefa de
representar uma imagem positiva da organizacdo para o seu mercado, com o0 propésito de

atrair maior rentabilidade ao empreendimento. Assim:

(...) a habilidade para informar de maneira eficiente investidores e
proprietarios de um hotel sobre seu desempenho e possiveis necessidades é
fundamental para o sucesso da organizacdo a longo prazo (HAYES e
NINEMEIER, 2005, p.30).

E preciso ressaltar que quando se tratar de um hotel franqueado, o gerente geral

também se responsabiliza por administrar a marca dessa franquia.

Hayes e Ninemeier (2005) também acreditam que a melhor maneira de se conhecer as
praticas e realidades hoteleiras é estabelecendo contatos com os gerentes gerais de hotéis.
Nessa perspectiva, a presente pesquisa se baseia na aplicacdo de questionarios, de modo a
coletar opiniGes e informagfes de gerentes gerais que atuam no setor hoteleiro de Juiz de

Fora, focando, principalmente, questdes relativas as praticas de gestdo de pessoas em hoteis.
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2.1 — Principais responsabilidades do cargo

Para se definir o cargo de gerente geral de um hotel, Petrocchi (2002) argumenta que
enquanto a maioria dos funcionarios de uma organizacdo hoteleira deve apresentar
habilidades técnicas e humanas (relativas, respectivamente, ao conjunto de conhecimentos
especificos para processos operacionais, e as ac0es orientadas para a eficacia da comunicacao
e coordenacdo de pessoas) o gerente geral, além desses tipos de habilidades, também deve
manifestar dominios de habilidades conceituais. Essas, por sua vez, representam
competéncias para se desenvolver diagndsticos organizacionais, bem como para se propor
intervencdes baseadas em informacdes pertinentes a gestao hoteleira, possibilitando, assim, a
definicdo de diretrizes a administracdo do negdcio hoteleiro. Neste enfoque, o autor afirma
gue “quanto mais elevados sdo os cargos no hotel, mais o administrador necessita das
habilidades conceituais” (PETROCCHI, 2002, p.15).

As habilidades conceituais, por sua vez, revelam praticas nas a¢Ges empreendidas,
principalmente, no planejamento estratégico de um hotel. Portanto, sdo habilidades
imprescindiveis para a existéncia — e sobrevivéncia — da organizacdo hoteleira em seu

mercado, cada vez mais competitivo.

A plenitude da atribuicdo de planejamento estratégico ao cargo de gerente geral, num
hotel, se explicita quando Gava e Silveira (2007) argumentam que as a¢des empreendidas no
contexto de uma industria hoteleira devem ser orientadas pelas perspectivas de seus clientes —
os hdspedes — e ndo somente pelas concepcdes dos proprietarios e investidores do hotel.
Mediar esses dois focos extremos da gestdo hoteleira € uma das principais atribui¢cbes do

gerente geral de um hotel.

Semelhante abordagem pode ser observada em Hayes e Ninemeier (2005), ao
apontarem como responsabilidades do gerente geral as atividades de planejamento. Essas se
baseiam na definicdo e determinacdo de diretrizes e agdes que regerdo todo o funcionamento
do hotel. Para tanto, o gerente geral deve orientar os demais gerentes para definir o que sera
esperado como resultados das realizagdes de cada um dos setores (ou departamentos), além de
gerir recursos que possibilitem empreender acOes planejadas e alcancar as metas

determinadas.
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2.2 — Atribuicdes de lideranga ao Gerente Geral de um hotel

As atribuicbes de um gerente geral de hotel sdo inUmeras, variando bastante em funcao
do foco e do tipo de hotel, todavia a literatura e pesquisas sobre o assunto sinalizam que
desenvolver o consentimento de que propor servigos de hospedagem com maior percepcao de
qualidade por parte dos hospedes, formar atitudes positivas a realizacdo de tarefas cotidianas
do hotel, desenvolver competéncias e aprimoramento profissional, além de conferir a
efetividade dos treinamentos destinados as equipes de trabalho da organizacdo e comunicar as
expectativas dos proprietéarios de investidores — sob a forma de metas empresarias — sugerindo
estratégias e planos de acdo aos hoteliers, sdo exemplos de tarefas que caberiam ao
Departamento de Recursos Humanos, conforme apontam Davies (2001) e Castelli (2001).
Entretanto, tais responsabilidades sdo comumente atribuidas ao gerente geral de hotel, uma
vez que esse profissional assume posicao de lider na organizacao hoteleira.

O perfil de lideranca necessario ao gerente geral de um hotel, segundo Hayes e
Ninemeier (2005), se expressa quando esse assume a responsabilidade de orientar os demais
gerentes, e seus respectivos setores que compdem a estrutura da organizagdo onde trabalham.
Independente do porte do hotel — se € grande, com um ndmero maior de departamentos; ou se
¢ pequeno, com um numero menor de departamentos — caberd ao gerente geral orientar as
praticas gerenciais. Para tanto, esse gerente deve conhecer os fundamentos profissionais de
cada area envolvida na estrutura hoteleira. Com base nessas concepcdes, justifica-se o
interesse e relevancia em investigar as percepcgdes e opinides dos gerentes gerais de hotéis

sobre as préaticas de Gestdo de Pessoas nas organizacfes onde atuam profissionalmente.

2.3 — Sobre a qualidade dos servicos de hospedagem

De acordo com o principio de que uma empresa existe com o propdésito de atender as
demandas de um mercado, faz-se necessario considerar o publico consumidor dos servicos de
hospedagem oferecidos por um hotel, como uma das variaveis determinantes a efetividade nas

acdes do gerente geral.

Nesse enfoque, Ross (2002) argumenta que 0 turista se representa na imagem do ser
humano desejoso de se distanciar, em determinado intervalo de tempo, de sua rotina

profissional, do seu cotidiano e do contexto de seu trabalho, muitas vezes associando a
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oportunidade de viajar com sua familia como uma experiéncia capaz de promover prazer.
Diante dessa concepc¢éo, pode ser decisivo a qualidade do atendimento aos hospedes — e na
prestacao dos servicos de hospedagem — conhecer o perfil do turista que venha a se hospedar
em hotéis. Tal conhecimento também pode se atribuir as responsabilidades do gerente geral
do hotel, visto que sua principal contribuicdo ao sucesso do empreendimento hoteleiro
consiste em adequar os esforcos das equipes de trabalho ao bom desempenho organizacional e

a realizacdo das metas empresariais do hotel.

Adotando aquelas metas a concepgdo de atender as expectativas dos investidores e
proprietarios, o gerente geral do hotel — na visdo de Davies (2001) — deve orientar e definir
diretrizes as equipes de trabalho, internas ao hotel, de modo a conduzir seus melhores
desempenhos, resultando em lucratividade e rentabilidade da organizacdo hoteleira — e isso s0

é possivel com a determinacdo da qualidade na prestacdo dos servicos de hospedagem.

Compreendendo os hotéis como organizagdes prestadoras de servicos, essas, de
maneira geral, adotam por objetivo superar suas concorrentes e garantir maior atracdo de
clientes. Assim, Pimenta (2006) argumenta que o fator qualidade € determinante a melhoria
dos processos produtivos e a prestacdo de servicos. No cenario hoteleiro, caberd ao gerente
geral definir os indicadores de qualidade de suas equipes de trabalho, e orientar os esforcos
para que tal fator se materialize na prestacdo dos servicos de hospedagem, bem como no
atendimento destinado aos hdspedes, e realizado por cada profissional que assume a “linha de

frente” do hotel.

Para a efetiva gestdo da qualidade nos servigos de hospedagem, Davies (2001) define
que identificar, avaliar e monitorar os indicadores da percepcdo dos hospedes atendidos sdo
responsabilidades atribuidas ao gerente geral do hotel. Além disso, também afirma que cabe a
esse gerente explicar aos funcionarios, e as equipes de trabalho do hotel — os hoteliers — quais
sdo os objetivos da avaliacdo da qualidade nos servicos prestados aos hdspedes. Para tanto,
talvez o gerente geral precise conferir se os treinamentos oferecidos aqueles hoteliers
fornecem e garantem competéncias focadas nos principios da qualidade — em coeréncia as

necessidades e expectativas dos potenciais hdspedes — nos servicos que prestardo.

Para a definicdo do termo “qualidade”, Pimenta (2006) aponta que existem diferentes
propostas, mas em todas elas o elemento comum se concentra no melhor atendimento as
exigéncias do cliente. Entretanto, alcancar a qualidade s6 é possivel por meio da orientacdo as

acoes humanas num contexto organizacional. “A qualidade depende da integracdo entre as
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pessoas e para obté-la é preciso investir na criagdo de um ambiente com cultura e clima
organizacional favoraveis” (PIMENTA, 2006, p.106).

Em um hotel, caberd ao gerente geral orientar o desempenho das equipes ao
cumprimento das metas empresariais, bem como a determinacdo da qualidade nos servicos ali
prestados. Todavia, essa qualidade pode ser promovida através de melhorias que, por sua vez,
podem resultar de criticas e opinides advindas dos proprios funcionarios que prestam 0s

Servigos.

Adotar 0 método de se identificar as reais necessidades dos clientes destaca-se,
segundo Cruz Janior e Carvalho (2003), como um aspecto decisivo a obtencdo e determinacao
de vantagem competitiva sobre a concorréncia, entre empresas prestadoras de servicos,

incluindo a competitividade entre hotéis.

Frente a essa associagdo com diferenciais competitivos no mercado, Pimenta (2006)
define que a qualidade na prestacdo de servigos se determina pela identificacdo dos desejos
dos clientes atendidos, bem como pela padronizacdo ao realizar atendimentos aos clientes,
visto que padronizar consiste em definir a finalidade daquele servico, seus efeitos, e como
mensurd-los. Como exemplo de um possivel efeito, plausivel de mensuracdo, quanto a
padronizacdo da realizacdo de servigos, a autora apresenta “o tempo de demora” com que um
potencial hospede espera para receber informacdes sobre um hotel, ao telefonar para um de
seus atendentes, ainda antes de viajar; ou seja, gastando uma ligacéo interurbana e ja podendo

conhecer, mesmo previamente, a eficiéncia dos hoteliers daquele hotel.

Contudo, nédo se pode deixar de ressaltar que a qualidade, na prestacdo e aquisi¢do dos
servigos de hospedagem, é diretamente relacionada a percepcdo do hdspede sobre a maneira
com que é tratado pelos hoteliers que o atendem. Somente um adequado programa de Gestédo
de Pessoas podera desenvolver atitudes em funcionarios de um hotel. Entretanto, é importante
ao gerente geral observar, atentamente, as posturas e comportamentos dos funcionérios,
principalmente aqueles que assumem a “linha de frente”, isto é, que estabelecem contato

direto com os hdspedes.

Vale ressaltar estudos de pesquisadores na area de comportamento organizacional e
aspectos pertinentes as relagfes interpessoais num contexto organizacional, como os de
Zanelli e Silva (2008) ao argumentarem que as organizac¢des sao construidas pelas interacdes
entre seus respectivos funcionarios. Esse pensamento também se associa aos paradigmas

decisivos a implantacdo do foco sobre a qualidade dos produtos e servi¢os processados por
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uma empresa. Contudo, as interacdes humanas de uma organizacao nao se restringem apenas
aos funcionarios, mas tambem se estendem aos contatos estabelecidos com o publico

consumidor atendido.

No contexto de um hotel, e sob a perspectiva de se identificar a qualidade na prestacéo
dos servicos de hospedagem, Pimenta (2006) afirma que a aplicacdo de questionarios — 0s
quais os hospedes possam responder voluntariamente — corresponde a uma efetiva alternativa.
Além disso, é importante avaliar, de acordo com a perspectiva do hospede, variaveis como:
acolhimento, rapidez no atendimento, higiene, cortesia dos hoteliers, classificacGes referentes
a infra-estrutura do hotel, se o recomendaria, etc. Contudo, os resultados das avaliacGes de
atendimento devem promover melhorias, e ndo se basear, apenas, num procedimento

documental.

2.4 — A motivacdo das equipes de trabalho como diferencial estratégico aos servicos de
hospedagem

Além dos indicadores de qualidade, a eficiéncia das atividades de gestdo, por parte do
gerente geral de hotel, pode ser obtida através dos principios de melhoria continua a
realizacdo de tarefas cotidianas no contexto da organizacdo hoteleira. Para tanto, Davies
(2001) argumenta que pode ser necessario ajustar as estratégias de cada setor — ou equipe de
trabalho — do hotel. Além disso, para garantir a promoc¢do de melhorias nos procedimentos
administrativos e operacionais, 0 gerente geral deve ser capaz de conquistar a confiangca dos
demais funcionarios do hotel, possibilitando-os expressar suas criticas, sugestdes e opinides

sobre as atividades que realizam.

Uma vez responsavel por orientar o trabalho de todos os funcionarios e demais
gerentes do hotel, o gerente geral deve apresentar habilidades para ensinar e encorajar. Tais
habilidades, portanto, representam requisitos para uma lideranca, de modo que suas
realizacGes possibilitem alcancar resultados positivos e atitudes de colaboracdo por parte dos

membros das equipes de trabalho.

Além de motivar os funcionarios, o gerente geral do hotel também deve ser capaz de
avaliar a eficiéncia de todas as a¢Oes executadas — tanto por ele mesmo, como pelas equipes —
de modo a confirmar se as metas e objetivos organizacionais estdo, de fato, sendo alcancados.

Nessa concepcdo, Petrocchi (2002) argumenta que o gerente geral de um hotel deve
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apresentar habilidades humanas, isto €, revelar potencial para compreender as atitudes dos
funcionarios, motiva-los e corresponder as expectativas que esses possuam em relacdo ao

papel de lider eficaz.

Adotando o foco sobre a motivacdo humana para o trabalho, Ross (2002) aponta que
existem varias teorias sobre essa tematica, algumas dessas sdo brevemente apresentadas no
quadro 03. Todavia, identificar os tipos de recompensas mais impactantes ao melhor
desempenho de uma equipe de trabalho, no contexto de um hotel, representa uma alternativa
para se orientar planos e a¢fes ndo somente do setor de RH, mas também ao gerente geral
daquele hotel. Portanto, é possivel afirmar que cabe aquele gerente determinar quais possam,
de fato, ser as teorias e técnicas motivacionais mais ideais em relacdo as caracteristicas e
propriedades de um especifico contexto hoteleiro, considerando a efetiva realizacdo das metas

e expectativas dos proprietarios e investidores.

QUADRO 03: Teorias sobre a motivagdo humana para o trabalho

AUTOR DA TEORIA: TEORIA/FOCO: ABORDAGENS DA TEORIA:

Kurt Lewin (1930) InteracGes Humanas | Objetivos compartilhados
promovem o trabalho em equipe.

Teoria das
necessidades

Henry A. Murray (1938) As necessidades que motivam o
homem para o trabalho mudam, e a

intensidade de uma ndo determina a

outra.
Frank Stagner (1950) Importancia do Estabilidade no emprego é o
trabalho principal determinante motivador
para o trabalho.
Morse, N.L. e Weiss R.S. Continuidade no Mesmo se  herdassem  uma

(1955)

trabalho,
independente de
riqueza acumulada

qguantidade de dinheiro suficiente
para toda a vida, as pessoas ndo
deixariam de trabalhar.

Victor Vroom (1964)

Teoria da Expectancia
(ou da Expectativa)

O que pode se esperar como
resultados futuros orienta o trabalho
realizado no momento presente.

Abraham Maslow (1970)

Hierarquia das
necessidades humanas

Sete  niveis de necessidades
humanas (fisiologicas, de
seguranca, sociais, sentimento de
realizacdo, conhecimento e estética)
representam 0s elementos que
motivam 0 homem para o trabalho.

David McClelland (1971)

Divergéncias entre as
necessidades

A necessidade humana somente se
define por interesses frente a uma
situacdo-alvo.

FONTE: Ross (2002)
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2.5 — A Geréncia Geral em Hotelaria como mediadora a promocao de inovagdes e de
manifestagdes do potencial criativo de hoteliers

Embora um hotel seja capaz de alcancar diferencial estratégico no seu cenario de
mercado turistico, € importante que se busgue inovar, como esfor¢o de se conquistar novas
vantagens competitivas, visto que, a medida em que apresenta bons resultados, seus
concorrentes provavelmente tenderdo a seguir seu exemplo, de modo que suas primeiras

vantagens competitivas deixardo de ser “diferenciais”.

Neste enfoque, a introducdo de praticas inovadoras é compreendida como exemplo de
estratégias empresariais. Gondim et al (2006) delimitam que os gestores de uma empresa (a
exemplo de um gerente geral de hotel) podem se deparar com — ou assumir — posi¢oes de
planejar e orientar acOes, especialmente quando € possivel controlar as variaveis do ambiente.
Assim, concentram esforcos para a definicdo da posicdo assumida — e o reposicionamento —

de sua respectiva organiza¢ao em seu mercado.

Com base nessas concep¢Oes, os referidos autores definem que toda inovacao é
composta por: criacdo (individual, grupal, ou resultante do contato com outros modelos,
passiveis de imitacdo), operacionalizacdo (apresentar viabilidade pratica) e difusdo (tornar

possivel a propagacédo e disseminagdo das novas idéias).

Além deste conceito, os autores também argumentam que a inovacdo pode ser
promovida por condi¢des de um bom clima organizacional, caracterizado por ser um ambiente
aberto a novas idéias, que estimule a criatividade de seus membros, e voltado a aprendizagem

continua.

Portanto, critérios do clima organizacional podem influenciar na manifestacdo e
desenvolvimento do potencial criativo dos funcionarios da organizacdo. No caso de um hotel,
0 gerente geral deve ser capaz de conhecer e identificar o clima organizacional da empresa
(fator esse investigado pela equipe de RH) para orientar o desempenho dos hoteliers, e

valorizar seus potenciais criativos do modo mais efetivo possivel.

O clima organizacional adequado pode estimular a criatividade individual e
coletiva na empresa. Para se criar e manter o clima organizacional adequado,
deve-se cuidar da selecdo de pessoal, do treinamento do potencial criativo, da
iniciativa, da autonomia e da capacidade de trabalhar em equipe. O clima
criativo ndo necessariamente deve ser tranquilo. A geracdo de crises (porém,
controladas) em alguns casos, pode ser uma préatica produtiva (PIMENTA,
2006, p.121)
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Com base nessa argumentacgéo, a autora ressalta que a inovagéo resulta da adi¢do do
conhecimento ao produto — ou servigo. Aquele conhecimento, por sua vez, se origina no
envolvimento individual do funcionario com a realizacdo de suas respectivas tarefas (o que se
define por “conhecimento téacito”), podendo se expandir para todo o processo produtivo, bem
como para toda a organizacao, ao ser divulgado aos demais colegas das equipes de trabalho

(tornando-se “conhecimento explicito”, uma vez podendo ser transmitido a outros).

O trabalho em equipe pode promover solugdes mais rapidas e criativas por constituir a
diversidade individual. Zanelli e Silva (2008) acreditam que 0 sucesso de uma organizacgao é
consequiente do desenvolvimento de habilidades individuais, embora o trabalho em equipe s

possa alcancar éxito se houver cooperacao entre seus integrantes.

Além do ideal da inovagdo, Gondim et al (2006) afirmam que a qualidade total, numa
empresa, € o resultado da efetiva participacdo e desenvolvimento das pessoas que nela atuam.
O envolvimento do trabalhador, portanto, & requisito principal para a qualidade na
organizacdo, e praticas de gestdo que orientem para esses principios podem ser
implementadas atraves da realizacdo de treinamentos numa organizacdo. Davies (2001) e
Hayes e Ninemeier (2005) destacam que, entre as responsabilidades de um gerente geral de
hotel, também se insere 0 monitoramente e avaliacdo da efetividade dos treinamentos

aplicados aos hoteliers.

Pimenta (2006) acredita que buscar inovagdes na producdo e prestacdo de servigos
pode ser uma alternativa estratégica para empresas — incluindo hotéis — lidarem com a
concorréncia, e para estabelecerem seus préprios desenvolvimentos e progressos. A autora
destaca que muitos administradores concebem a inovacdo como condicdo fundamental a
sobrevivéncia de uma empresa. Contudo, o maior desafio para os gestores de negécios, a
exemplo de um empreendimento hoteleiro, concentra-se no gerenciamento de equipes de
trabalho, considerando o ideal de inovar processos cotidianos, principalmente para se alcancar
a confianca dos demais profissionais a possivel melhoria e efetividade conseqlientes de uma
inovacdo; até porque inovar implica na ado¢do de novos métodos em descarte aos padrdes ja

conhecidos.

Estima-se que, para o sucesso de um empreendimento hoteleiro, ¢ fundamental ao

gerente geral acompanhar as tendéncias do mercado no setor de hotéis. Para tanto, o
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desenvolvimento do conhecimento organizacional representa uma fonte significativa para

vantagens competitivas sobre a concorréncia de mercado.
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I11 - PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS EM HOTELARIA

O desempenho do profissional de um local, especificamente num determinado lugar de
atratividade turistica, terd4 impacto direto sobre o prazer do turista, motivando o seu retorno.
Esse principio se aplica a realidade de um hotel. Com isso, é possivel afirmar que a
qualificagéo e gestdo de pessoas sao fundamentais para a formacéo profissional — e diferencial

mérito — ao profissional do turismo, inclusive os hoteliers.

Conforme mencionado no capitulo anterior, o gerente geral de hotel também assume
responsabilidades pertinentes a area de Gestdo de Pessoas. Contudo, faz-se necessario
contextualizar tais praticas das organizacbes hoteleiras, sob o enfoque da prestacdo de
servicos de hospedagem. Além disso, ainda que as praticas da administracdo dos recursos
humanos ndo sejam diretamente atribuidas aquele gerente geral, essa pesquisa tem por
objetivo conhecer as concepcdes de tal geréncia sobre essa area organizacional. Para tanto, o
presente capitulo apresenta uma breve contextualizagdo dos conhecimentos em gestdo de
pessoas associados a hotelaria, tendo, por base, o desenvolvimento de uma revisdo de

literatura contemplando essas duas tematicas.

3.1 — AssociacOes entre Gestdo de Pessoas e Hotelaria

A é&rea de Gestdo de Pessoas deve fornecer subsidios as organizacdes para, por meio
dos recursos humanos nelas inseridos, serem capazes de se adaptar as constantes mudancas do
cenario organizacional e mercadoldgico. A concepcdo de que as pessoas devem ser
controladas no contexto de trabalho (a exemplo do que fazem os setores de Departamento
Pessoal em algumas empresas) j& € uma idéia refutada. Hoje se compreende que o
desempenho — e satisfacdo — das pessoas é essencial para o sucesso de toda e qualquer
organizacdo. Assim, a Gestdo de Pessoas assume importancia estratégica ao orientar como 0s
funcionarios podem melhor contribuir e gerar valor as organizagdes em que se inserem
(ULRICH, 1998; ZAVAGLIA, 2006; ZANELLI E SILVA, 2008).

Dentre diversos pesquisadores que investigam o panorama organizacional, Wood Jr.
(1995) acredita que, para enfrentar os desafios provenientes de uma ambiente mutavel e

competitivo, as organizagdes passardo a depender muito mais do nivel de motivacdo de sua
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forca de trabalho. Essa, por sua vez, devera ter uma especializacdo e um grau de
comprometimento com a empresa maior que o atual. Por essa razdo, a Administracdo de
Recursos Humanos é uma das areas que mais vem sofrendo mudancas, de modo a poder
adequar-se as novas demandas por inovagdo, competéncia, capacidade competitiva e
exceléncias colocadas pelas organizacGes e seu ambiente — esses mesmos principios também
se aplicam a Gestdo Hoteleira, especialmente nos estudos que tém por foco considerar as
perspectivas dos hdspedes, enquanto clientes das organizagdes de hotelaria (HAYES E
NINEMEIER, 2005; PIMENTA, 2006). Transformagdes encontradas no macroambiente das
empresas — tais como o crescente desenvolvimento tecnoldgico, a globalizagdo, novas
exigéncias dos consumidores e outros desafios —, correspondem a fatores desencadeadores de
uma nova forma para se avaliar as competéncias da forca de trabalho de uma organizacéo,

bem como necessidades de qualificacdo profissional de hoteliers.

Diante destas concepcdes, autores como Ulrich (1998), Teixeira et al (2006) e
Zavaglia (2006), afirmam que os profissionais da area de RH devem avaliar se os padrdes —
naturalmente adotados na realidade das empresas, e apresentados como “valores, regras e
normas” por uma cultura organizacional — de fato representam as melhores alternativas para
se alcancar os resultados mais efetivos de uma equipe de trabalho. A acomodacdo com
aqueles padrdes pode levar a imposicdo de moldes burocréaticos, a estagnacéo das realizacdes

operacionais, bem como restringir as habilidades sobre as praticas de gestao de pessoas.

Constatada esta possivel influéncia prejudicial a uma empresa (a exemplo de um
hotel), ao se mudar os padrbes (e, consequentemente, toda uma cultura organizacional),
Ulrich (1998) aponta que novas ideias poderdo emergir, formando assim novas estratégias
para as organizacbes e novos métodos as praticas de RH, substituindo um “padrdo
burocratico” pelo trabalho criativo e voltado a concentrar esforgos para se garantir o alcance

do cumprimento das metas e realizacdo dos objetivos de uma organizagéo.

Para que os profissionais de RH dominem um novo papel, centrado em
resultados com novos padres de comportamentos, é necessario a ocorréncia
de aprendizado e ao mesmo tempo de desaprendizado. Aprender significa
considerar novas alternativas. Desaprender significa continuar no passado.
Ambos sdo necessarios para que o futuro do setor seja beneficiado com seu
passado (ULRICH, 1998, p.10)

Como exemplo de objetivos organizacionais, e associando esse conceito ao contexto

de uma organizacdo hoteleira, ttm-se o cumprimento aos ideais e expectativas de um
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proprietario que opta por investir nesse tipo de negocio. Tais expectativas somente serdo
capazes de serem realizadas através da exceléncia de servigos prestados por equipes de
hoteliers que, por sua vez, deverdo ser devidamente orientados por gerentes do hotel com
suporte da Gestdo de Pessoas, ou dos “diretores de Recursos Humanos” (RUTHERFORD,
2004; CASTELLI, 2001; DAVIES, 2001).

Compreendendo que a estrutura organizacional de um hotel € constituida por diversos
departamentos e/ou setores, a area referente a Gestdo de Pessoas deve existir como apoio,
com a missdo de fornecer informagGes, prover novas contratacfes e apoiar as tomadas de
decisdo gerenciais, de modo a comunicé-las as execucbes dos funcionarios de nivel
operacional. Assim sendo, Hayes e Ninemeier (2005) concebem aquela &rea como
responsavel por atender as necessidades dos funcionarios do hotel, bem como a execucdo das

tarefas devidamente planejadas pelos gerentes de hotelaria.

A equipe de recursos humanos ndo admite nem demite funcionarios; seu
papel é encontrar os profissionais necessarios e fornecer aconselhamento
técnico sobre leis trabalhistas, treinamentos e atividades relacionadas
(HAYES e NINEMEIER, 2005, p.19)

Em qualquer contexto organizacional, avaliar a adequacdo dos esforcos humanos as
diretrizes definidas por metas e estratégias — especialmente no que tange as concepc¢des de um
planejamento em RH — implica em se pensar, mensurar e avaliar a “produtividade” das
equipes de trabalho. Acerca do conceito de produtividade numa empresa hoteleira, Castelli
(2001) o compreende como a maneira de se produzir mais, gastando a menor propor¢ao
possivel de recursos. 1sso pode ser entendido como a ado¢do de métodos administrativos mais
ideais para se alocar o trabalho das equipes de hoteliers, de modo a atender a maior amplitude
possivel de demandas dos hospedes (incluindo a busca por conforto, seguranca e bom
atendimento), satisfazendo as preferéncias desses.

Em todo caso, agradar os hdspedes representa uma condi¢cdo comumente defendida,
por diversos autores (PETROCCHI, 2002; DAVIES, 2001; PIMENTA, 2006), para se
alcancar o sucesso em um empreendimento hoteleiro. Todavia, tal condi¢do s6 é possivel
através do contato daqueles clientes com os profissionais do hotel. Com isso, enfatiza-se a

relevancia em estudar a gestao de pessoas direcionada aos hoteliers.
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Nesse sentido, Zavaglia (2006) argumenta que para uma organizacdo se adaptar as
mudangas impostas pelo seu ambiente externo (tendo como exemplo potenciais preferéncias
dos clientes, do publico atendido), ndo basta apenas estabelecer planos — € fundamental
correlacionar o potencial humano a geracdo de valor estratégico. Para o ajuste da gestdo de
pessoas ao planejamento estratégico da organizacdo, € necessario, portanto, se analisar as
propostas do que é planejado de acordo com as competéncias humanas ali inseridas. 1sso
implica em conhecer o contexto interno da organizacao, visto que uma estratégia somente sera

efetivamente implantada através das fungdes que cada funcionario executa.

Nesse enfoque, os autores Petrocchi (2002), Hayes e Ninemeier (2005) acreditam que
0 sucesso da eficacia — e diferencial estratégico de um hotel, em seu mercado competitivo —
estd concentrado na qualidade do atendimento oferecido aos hospedes. Destaca-se, nessa
concepcdo, a preocupagdo com a formacdo e capacitacdo dos hoteliers — fatores estes
associados aos ideais e missdes da &rea de Gestdo de Pessoas.

Os hotéis bem-sucedidos utilizam estratégias eficazes para prestar,
regularmente, servigos de boa qualidade aos hospedes. Os avancos
tecnoldgicos podem contribuir para esse processo (...). Além disso, o
desenvolvimento dos funcionarios vem se tornando um aspecto de
importancia cada vez maior: 0s gerentes gerais procuram treina-los
eficazmente para prestar servicos de boa qualidade e, com isso, levar os
hotéis a alcancar alto grau de exceléncia (HAYES E NINEMEIER, 2005,
p.20).

O autor Castelli (2001) identifica a qualidade dos servigos de hospedagem como
criterio de promocdo de vantagens competitivas sobre a concorréncia de mercado.
Compreendendo tal correlacdo como orientacdo a formulacdo de estratégias as organizacoes
hoteleiras, a qualidade identificada (e percebida) no atendimento aos hospedes assume
especial importancia, capaz de fornecer diferenciais estratégicos para um determinado hotel

no mercado turistico.

Assim sendo, Zavaglia (2006) enfatiza que cabe a gestdo de pessoas orientar 0s
processos internos, possibilitando o alcance das metas competitivas da empresa, através da
adoc¢do de uma estratégia implantada. Para tanto, é essencial que haja sinergia entre diferentes
equipes de trabalho, bem como tornar os objetivos organizacionais compativeis aos interesses

dos empregados, de modo que acreditem na possibilidade de crescimento pessoal
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emparelhada ao desenvolvimento da organizacdo, enquanto resultado do comprometimento

com o trabalho.

E cada vez mais crucial que as organizacdes, por meio do seu planejamento
de recursos humanos, seja capaz de saber antecipadamente se as pessoas que
compdem o seu quadro possuem ou ndo competéncias necessarias a fim de
contribuir para o alcance da vantagem competitiva que precisa ser
desenvolvida (ZAVAGLIA, 2006, p.61)

Davies (2001) concebe como uma das principais metas a gestdo de pessoas em
hotelaria maximizar a produtividade dos hoteliers, de modo a atingir os objetivos dos servigos

de hospedagem.

3.2 — Praticas de gestao de pessoas em hotéis

Nas secdes seguintes sdo apresentadas referéncias tedricas sobre as areas de Gestao de
Pessoas e de Hotelaria. Diversos autores trabalham essas tematicas, principalmente definindo
processos e operacdes especificas, uma vez que se referem a estudos e conhecimentos
organizacionais. Com isso, optou-se por delimitar a revisdo de literatura que aborda aquelas

areas sob as perspectivas que detalham processos especificos.

3.2.1 — Processos de comunicagao interna num contexto organizacional-hoteleiro

Dentre as principais atribuicbes a gestdo de pessoas em um hotel, destaca-se o
exercicio da comunicacdo eficaz, visto que tanto as expectativas dos proprietarios e
investidores, como as percepces dos hospedes atendidos ilustram pontos extremos na
realizacdo das tarefas de todos os funcionarios de um hotel. Essa realidade se evidencia no
que propdem Hayes e Ninemeier (2005) e Davies (2001) ao elucidarem as principais
responsabilidades de um gerente geral de hotel, enquanto profissional de posicdo estratégica

para o sucesso de um negdcio em hotelaria.

Assim sendo, € possivel apontar que o gerente geral também deve apresentar
competéncias pertinentes a gestdo de pessoas, principalmente quando assumem o desafio de

apresentar as equipes de hoteleiers as metas organizacionais do hotel, enquanto objetivos dos
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seus proprietarios/investidores. Petrocchi (2002) acredita que “a qualidade da comunicacéo
interna propiciara a conquista, a permanéncia e o0 desenvolvimento do quadro de
colaboradores” de um hotel (PETROCCHI, 2002, p.51).

Todavia, para Gil (2006) uma comunicagdo so serd eficaz quando o receptor realmente
compreender o significado pretendido pelo emissor. No contexto de uma organizagdo
hoteleira, é possivel identificar como “emissor” o gerente geral que deve apresentar as metas

do hotel, e por “receptores” todos os funcionarios que ali trabalham.

O referido autor argumenta que todos 0s gerentes, no contexto de uma organizacao,
devem ser capazes de se comunicar, pois que precisam expressar suas idéias e planos as
outras pessoas. Contudo, é preciso saber se comunicar. Embora essa habilidade seja inerente
ao ser humano, ndo sdo todas as pessoas que dominam essa competéncia — é possivel
identificar barreiras a eficacia da comunicacdo. Essas sdo classificadas como “ruidos” que
inviabilizam a compreensdo do verdadeiro significado da mensagem emitida pelo
comunicador, de modo a corromper a interpretacao coerente aos propositos da mensagem, por

parte do receptor.

Portanto, para haver uma boa comunicagdo, para 0 mesmo autor, € fundamental saber
ouvir, assimilar e interpretar o que é dito e expressado pela outra pessoa. Pode ser necessario
solicitar a outra parte que se expresse, bem como oferecer condigcdes para a realimentacédo
desse processo de comunicar. Uma vez que variaveis como empatia, interesses e atitudes se
inserem na compreensdo dos processos de comunicagdo interna a uma organizagao, o referido

autor defende que esses também representam focos de atuacao a gestdo de pessoas.

3.2.2 — Recrutamento e selecdo de hoteliers

Tanto o recrutamento, como a selecdo de pessoal, consiste na atragédo e identificacao
de candidatos cujos perfis e qualificacGes atendam as expectativas do bom desempenho de
determinados cargos — exclusivamente aqueles que ainda precisam ser preenchidos. Nessa
perspectiva, Petrocchi (2002) aponta como um dos principais requisitos para a selecdo de
hoteliers o perfil adequado para realizar atendimento ao publico. Para tanto, Gil (2006) afirma

gue os critérios a serem avaliados num processo de recrutamento e selecdo devem ser
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organizados e definidos quanto as suas prioridades e exigéncias quanto as atribuigcdes do

cargo.

Todavia, o quadro de funcionarios em qualquer organizacdo ndo se mantém estéatico.
Segundo Marras (2000), o que definird a freqiiéncia dos servigcos de recrutamento e selecéo
serdo os indices de rotatividade, mudangas organizacionais, ou a expansdo da organizacéo. O
indice de rotatividade mensura a quantidade de empregados desligados, em comparagdo ao

quadro médio de efetivos.

A rotatividade de pessoal, conforme defende Gil (2006) € um indicador, também, da
ineficiéncia das atividades de recrutamento e sele¢do, visto que é conseqliéncia de anteriores

contratacdes de pessoas sem a devida qualificagéo.

Acerca dessa associacao entre a qualidade da selecdo de pessoas, e a determinacdo de
profissionais qualificados, Petrocchi (2002) acredita que é no processo de recrutamento e
selecdo que se inicia, e se garante, 0 sucesso da organizacdo hoteleira. Na visdo do autor, as
pessoas (hoteliers) contratadas devem apresentar o perfil adequado aos desafios de

hospedagem.

Serd com base na descricdo de cargo que se podera definir o perfil adequado do
potencial — e futuro — funcionéario a ser selecionado para assumi-lo. Na visdo de Marras
(2000) e Gil (2006), a descricdo de cargos corresponde, assim, a um requisito essencial a
eficiéncia das atividades de recrutamento e sele¢do, uma vez que fornece detalhamentos das
tarefas envolvidas no desempenho esperado de uma determinada funcéo, a qual um novo
funcionério serd recrutado e selecionado. Para o autor, a interface entre as atividades de
descricdo e analise de cargos com as de recrutamento e selecdo deve “relacionar as atribuicdes

e responsabilidades de cada cargo” (GIL, 2006, p.92).

Frente a essas concepgdes, Zavaglia (2006) define por objetivo de um processo de
recrutamento e selecdo a captacdo de pessoas para se engajarem no funcionamento da
organizacdo. Assim, a autora pontua que tal processo deve ser devidamente planejado, com
base no levantamento e conhecimento exato das reais necessidades da organizacdo, e
execucdo com base na captacdo de pessoas no mercado de trabalho local. Com isso, é
necessario avaliar se esse mercado oferece condi¢Bes para suprir as demandas de pessoal da
organizacdo, ou se 0 proprio contexto interno dessa ndo apresenta potenciais recursos
humanos, aptos a assumirem outros cargos. Esses aspectos podem orientar quanto a

determinacéo pela realizacdo de recrutamento interno, ou externo.
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Entende-se por recrutamento de pessoal a captacdo de recursos humanos no proprio
ambiente interno da organizacdo (a exemplo das possibilidades de potencial desenvolvimento
de planos de carreiras) — 0 que se classifica como “recrutamento interno” — ou no ambiente
externo aquela organizacdo — definido por “recrutamento externo” —, gerando condic¢des para
0 processo de selecdo de pessoas para determinado cargo (MARRAS, 2000; FAISSAL et al,
2005; ZAVAGLIA, 2006). Sera a partir da requisicdio de pessoal, emitida pelo
coordenador/gerente de um determinado setor/departamento que precise preencher algum
cargo de sua constituicdo, que se definird o tipo de recrutamento a ser empreendido pelos

profissionais de gestdo de pessoas da organizacao.

Na concepcdo de que os departamentos/setores da organizacdo devem ter suas
respectivas constituicdes de equipes devidamente preenchidas, Petrocchi (2002) argumenta
gue o tamanho do empreendimento, isto é, a dimensdo fisica do hotel, consiste em fator
determinante para se definir a quantidade de funcionarios necessarios para se garantir a maior
produtividade possivel, entendendo que essa se representa na obtencao de receitas (indice de
aquisicdo dos servicos oferecidos pelo hotel, por parte dos hdspedes) ideal para se cobrir 0s
valores das entradas, da alocacdo de recursos (materiais e humanos), por parte da organizagéo
hoteleira para seu funcionamento. O autor aponta que o nimero de funcionéarios, devidamente
contratados, correspondera a constituicdo da estrutura organizacional do hotel. Assim, a
maioria dos servicos de um hotel de pequeno porte, por exemplo, poderdo ser realizados por
um pequeno grupo de profissionais (podendo até incluir o proprietario nesse grupo), ao passo
que grandes hotéis demandardo um numero maior de funcionarios que, por sua vez, devem ser
distribuidos para setores especificos, garantindo o bom funcionamento — e sucesso no

desempenho — organizacional.

Como foi explicitado anteriormente acerca da aplicacdo de um recrutamento externo,
Hayes e Ninemeier (2005) afirmam que quando um grupo de investidores — ou empresarios —
decide por construir e instalar um hotel em uma determinada localidade, é interessante para a
economia daquele lugar que o empreendimento se baseie na contratacdo da mao de obra local,
isto é, que o quadro de funcionarios da organizacdo hoteleira seja composto por habitantes da
cidade (ou regido) onde é sediada, cumprindo, assim, com a aplicacdo de um dos principios
mais importantes do desenvolvimento sustentdvel promovido por praticas de Turismo,
conforme argumentam Ruschmann (1997), Arbache (2001), além de diretrizes do Ministério
do Turismo (2005) cujos pressupostos integram a concepcdo da insercdo social através do
trabalho. Nessa perspectiva, para o desenvolvimento organizacional de um hotel, é
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interessante valorizar o saber local; isto &, os conhecimentos sobre a realidade da comunidade

onde aquele hotel é construido e sediado.

O fato de se considerar 0 ambiente externo a organizacdo como fonte para méo de
obra para um hotel também é representada pela concepcdo de que este tipo de negocio é
identificado como um dos elementos do sistema Turismo, conforme delimita Acerenza
(2002). Além disso, Petrocchi (2002) aponta para a importancia dos hoteliers terem
conhecimento sobre os eventos que acontecem na sociedade onde o hotel é sediado, uma vez

gue os hdspedes atendidos sdo turistas que vieram conhecer os atrativos daquele lugar.

Conjugado aos objetivos de recrutamento, e como etapa sucessiva, Gil (2006) define
por selecdo de pessoal o exercicio de comparacdes entre candidatos com perfis e qualificacdes
adequadas a ocupacdo do cargo pretendido, frente as expectativas ao desempenho desse
cargo, de modo a identificar qual seja 0 mais capacitado para alcancar a realizagéo de tais

expectativas.

Ao se obter um consideravel quantitativo de candidatos a vaga (cargo) em aberto —
tanto por recrutamento interno, como externo — é necessario realizar uma triagem, comumente
baseada na andlise de curriculos, ou inventario de talentos, dos candidatos. A partir dessa
triagem se orientara ao inicio do processo de sele¢do. Apds os candidatos serem recrutados,
Zavaglia (2006) pontua que técnicas e procedimentos devem ser realizados para a escolha do
candidato com perfil mais ideal a ocupacdo do cargo que tenha despertado para a solicitacdo
de novas contratacbes de funcionario. O processo de selecdo tem por objetivo principal,
segundo a autora, identificar o individuo certo para o cargo certo, prevendo quais candidatos
possivelmente terdo maiores chances de sucesso, caso sejam contratados. Com isso, um dos
maiores desafios da selecdo de pessoal consiste em adequar o futuro — e novo — empregado ao

cargo que assumird, garantindo sua satisfacdo no exercicio da nova funcéo.

Nesse enfoque, aplicado ao contexto de uma organizacdo, Marras (2000) e Gil (2006)
compreendem por selecdo de pessoal a adogdo de uma metodologia, sob a qual os
profissionais do RH escolherdo, dentre candidatos recrutados e triados, quem assumira o
cargo em aberto, atendendo as demandas da organizacdo. O foco desse processo, para a sua
pratica, esta em tal metodologia, que deve contemplar comparacdes entre as exigéncias da
funcdo pretendida (conforme critérios resultantes da analise do cargo em aberto), e as
caracteristicas (conhecimentos, habilidades e atitudes, principalmente) do candidato que

apresente o perfil ideal ao exercicio daquela funcéo. Portanto, faz-se necessario conhecer e
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avaliar os diferentes perfis dos candidatos que competem para a referida oportunidade de
trabalho.

Assim sendo, a metodologia para selecdo de pessoal deve abranger procedimentos que
possibilitem conhecer as caracteristicas dos candidatos. Esses procedimentos, segundo Faissal
et al (2005), se baseiam, principalmente, em entrevistas, testes de conhecimento e testes
praticos, dindmicas de grupo. Todos esses procedimentos, no entanto, devem ser aplicados
com o objetivo principal de se analisar o comportamento dos candidatos a emprego,
possibilitando estabelecer comparagOes entre as personalidades destes com o perfil desejado

pela empresa ao exercicio da funcdo a qual se realiza o processo de recrutamento e selecéo.

Para complementar a analise comportamental dos candidatos, visando melhor orientar
a tomada de decisdo sobre quem sera o escolhido a se inserir no quadro de funcionérios da
organizacdo, Marras (2000), Faissal et al (2005), Zavaglia (2006) e Gil (2006) apontam que
dentre os testes que complementam um processo decisorio a selecdo de pessoal, existem 0s
testes praticos (que avaliam determinados conhecimentos, técnicas ou praticas de tarefas
especificas), situacionais (avaliam como os candidatos agiriam em determinadas situagdes,
comuns ao trabalho), psicoldgicos (somente aplicados por psiclogos, mensuram aptiddes e
tracos de personalidade) e grafolégicos (constituidos por analise da escrita individual de cada

candidato, capaz de fornecer informacdes sobre sua personalidade).

Gil (2006) afirma que avaliar o candidato com base em observaces e registros de tudo
0 que tenha sido apresentado em cada procedimento da selecdo de pessoal possibilita prever
comportamentos do candidato selecionado no contexto de trabalho, especialmente no
exercicio das funcBes para a qual fora selecionado. Todavia, esse tipo de avaliagdo nédo
garante a plena satisfacdo, resultante de todo o processo seletivo. Portanto, deve se basear na
interpretacdo de todos os dados obtidos ao longo de todo o processo, de modo a fornecer a
identificacdo do perfil mais adequado, com certa margem de seguranca, para a contratacdo

mais vantajosa a organizacao.

3.2.3 — Descricao e analise de cargos nos hotéis

Por “cargo”, Chiavenato (1999) compreende o conjunto de tarefas (a¢des cotidianas ao

funcionamento da organizacdo) e atribuicbes (atividades mais complexas, dindmicas e de
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finalidades administrativas) delegadas para as pessoas da organizacdo, de modo a especificar
as responsabilidades e desempenhos de cada funcionario. Portanto, a analise e descricdo de
cargos se associam com 0s processos de recrutamento e sele¢do — ao orientar a determinacéo
do perfil mais adequado as especificas funcGes envolvidas num contexto organizacional.
Além disso, por possibilitar comparacfes entre as expectativas da organizacdo, e as
performances individuais, a avaliagdo de cargos orienta a identificacdo nas necessidades de
treinamento e desenvolvimento, bem como destacar desempenhos que superam as
expectativas organizacionais para pessoas que meregam prémios, e outros incentivos, para se

manterem inseridas no quadro de funcionarios efetivos.

Gil (2006) aponta que a definicdo de cargos ndo se baseia somente na descricdo de
tarefas, mas também nas regras e condutas — comportamentos — de quem assume 0 cargo.
Préatica ja realizada desde os tempos de Taylor (de acordo com o0s principios da Teoria da
Administracdo Cientifica, a superespecializacdo das tarefas possibilitava supervisionar o
trabalho, servindo como descricdo do que cada funcionario deveria realizar), apresentou
mudancgas com o advento da Teoria das Relacdes Humanas (que despertou as associacoes
entre descricdo de tarefas com fatores sociais e psicologicos dos funcionarios, apontando a
busca pelo crescimento individual através do trabalho), e atualmente se consolida com o
modelo das caracteristicas do trabalho, segundo o qual a descri¢cdo de cargos nao se mantém
estatica, devendo se adequar as mudangas impostas a organizacdo, e as maneiras — ou

possibilidades — de se aprimorar a execucao de tarefas.

E possivel observar que uma analise de cargos bem detalhada orienta as atividades da
gestdo de pessoas. Uma vez que envolve o levantamento de informac6es gerais das tarefas e
atribuicbes, a descricdo de cargos consiste em expor como cada funcionario realiza seu
trabalho. Portanto, conforme apontam alguns autores (CHIAVENATO, 1999; MARRAS,
2000; ZAVAGLIA, 2006) especificar um cargo corresponde a identificacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS), dominios e responsabilidades requisitadas de

um funcionario.

Nesse enfoque, Gil (2006) aponta que as informagdes necessarias para a analise e
descricdo de cargos podem ser obtidas através de observagdes diretas (o analista vé como as
tarefas e atribuicbes do cargo sdo executadas no seu proprio contexto de trabalho, além de
verificar quais documentos regularizam o cargo), questionarios (focados as caracteristicas dos
cargos, e aplicados aos seus ocupantes) e entrevistas (interagcdes diretas entre o analista e
empregado para se obter dados mais apropriados, possibilitando a elucidacdo de duvidas no
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contato direto). Esses metodos para anélise e descrigdo de cargos também fornecem subsidios
as operacdes de avaliacdo de desempenho, bem como identificar talentos no quadro de

funcionarios, possibilitando a organizacdo oferecer o desenvolvimento de planos de carreira.

Segundo Hayes e Ninemeier (2005), o profissional que atua na industria hoteleira pode
desenvolver plano de carreira. Esses autores argumentam que os niveis gerenciais de um hotel

apresentam varias posi¢des (cargos) que um empregado capacitado pode assumir.

Por plano de carreira, a autora Zavaglia (2006) compreende o desenvolvimento de
pessoal — atribuicdo & gestdo de pessoas que consiste em promover o crescimento de um
funcionario, com repercussdes ao desenvolvimento da organizacdo. Todavia, a gestdo do
desenvolvimento de pessoas, segundo a autora, deve se basear em ac¢des de longo prazo, sob o
objetivo de se aperfeicoar as capacidades das pessoas, além de valoriza-las ao possibilitar a

motivag&o para o trabalho.

3.2.4 — O desenvolvimento de carreiras para hoteliers

O ideal de qualquer proposta de desenvolvimento de pessoal, conforme afirma
Zavaglia (2006), deve se concentrar na suposicao de que a aquisi¢do de novos conhecimentos
— e suas respectivas aplicacfes no trabalho — culminardo no melhor desempenho profissional;
isto é, promoverdo significativas contribuicbes ao sucesso da organizagdo, resultantes de

tarefas executadas com exceléncia pelos seus funcionarios.

Assim, a referida autora acredita que propor o desenvolvimento de planos de carreira
corresponde a uma medida capaz de promover vantagens competitivas a organizacdo, uma
vez que ao despertar no quadro de funcionérios efetivos a percepcao de se aprimorar talentos,
e se comprometerem com a realizacgdo das metas organizacionais a longo prazo, 0s
empregados buscardo crescer junto com a empresa. Essa perspectiva sustenta a concentragao
de esfor¢os com a motivacao ao se promoverem ambos 0s crescimentos e desenvolvimentos:

o individual (profissional) e o geral (da organizagédo como um todo).

Frente & abordagem do desenvolvimento de um plano de carreira em hotéis, Davies
(2001) aponta como uma das principais atribuicdes aos profissionais de gestdo de pessoas em
hotelaria selecionar os funcionarios internos para ascensdo de carreira, bem como controlar as

transferéncias de cargos.
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Visando a aplicacdo de programas e/ou propostas para planos de carreiras, Zavaglia
(2006) aponta que existem trés maneiras para tal medida: estrutura em linha (definida por uma
Unica direcdo, orientando a ascensdo de cargos determinados por hierarquias e niveis de
autonomia), estruturas em forma paralela ou Y (oferecendo maior flexibilidade ao funcionario
poder definir e criar a diregcdo de suas respectivas carreiras, uma vez que decide pela ocupacéo
de cargos orientada pela natureza profissional, ou gerencial), e estrutura em rede (quando
diferentes acessos a novas posicdes sdo oferecidos ndo se baseando somente em ascensdes

hierdrquicas de autonomia).

Todavia, Gil (2006) aponta que a implantagdo de planos de carreiras deve ser
previamente definida, especificando: caracteristicas dos cargos que componham uma carreira
a ser percorrida; requisitos as ascensdes e niveis da carreira; e quais instrumentos de avaliacdo

de cargos e de desempenho podem viabilizar a gestdo de um plano de carreira.

3.2.5 — Treinamento e desenvolvimento em hotelaria

Frente ao desafio de maximizar a produtividade dos hoteliers para alcangar
diferenciais estratégicos a organizacdo hoteleira, Davies (2001) aponta que a tarefa de
implementar e supervisionar programas de treinamento e desenvolvimento representam

significativas contribui¢fes da gestdo de pessoas as estratégias em hotelaria.

Um programa de treinamento e desenvolvimento, para ser implantado em uma
organizacdo, deve apresentar objetivos bem determinados, conforme afirma Zavaglia (2006).
Para tanto, faz-se necessario identificar o potencial de aprendizagem e a capacidade produtiva
dos funcionarios, de modo a se definir o0 que deve ser aprimorado em termos de execucdo das
tarefas atribuidas aos diferentes cargos, bem como quais conhecimentos e habilidades
precisam ser adquiridos, resultando na consolidacdo de novas competéncias. Esse principio
também se aplica aos hotéis, segundo Rutherford (2004), de modo que treinamentos
oferecidos aos hoteliers devem visar o desenvolvimento de competéncias desses, tornando-os
mais produtivos, criativos e inovadores, resultando na agregacdo de valores a organizacao

hoteleira.

Milioni (2006) concebe a area de treinamento e desenvolvimento (T&D), enquanto

pratica em Gestdo de Pessoas, como exercicio de educacdo empresarial que se estende desde o
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ideal de ajustar as competéncias humanas a realizacdo de tarefas fiel a determinacdo de
estratégias organizacionais, incluindo o aprimoramento e impactos percebidos em outros
processos e operacOes empresariais. Para tanto, o autor argumenta que a execucdo de um
programa de T&D deve ser consequente da defini¢cdo exata e segura dos recursos e metodos
necessarios, garantindo bons resultados a organizagdo em que se aplica aquele programa. Na
visdo do referido autor, a educacdo empresarial deve ser concebida como um investimento

capaz de gerar retornos (financeiros e de melhoria na produtividade) a organizacéo.

Na perspectiva de se definir métodos, processos e recursos necessarios a eficacia de
um programa de T&D, a autora Felippe (2004) associa a etapa de identificacdo das
necessidades de treinamento a condicdo de se definir os objetivos especificos e as
expectativas para tal programa, de modo a prever e determinar a qualidade para sua execugédo
e resultados sobre o contexto em que é realizado. Para tanto, identificar as necessidades de
treinamento, segundo a autora, constitui a acdo de representar a situacdo atual da empresa
(semelhante a um diagndstico organizacional), e projetar como se deseja obter uma nova

realidade a mesma, em termos de aprimoramento das competéncias humanas ali inseridas.

Assim como Petrocchi (2002) e Pimenta (2006) defendem que a gestdo de hotéis
objetiva definir diferenciais estratégicos frente a concorréncia de mercado, tendo por base a
determinacdo da qualidade percebida pelos hdspedes atendidos, enquanto clientes que
adquirem servicos de hospedagem, a autora Felippe (2006) argumenta que as variaveis
referentes a: percepcdo de valor dos produtos/servigos, por parte dos clientes atendidos,
diferenciacBes entre empresas concorrentes e capacidades de expansdo organizacional, séo
indicadores de competéncias capazes de serem identificadas como necessidades de T&D. De
modo geral, a identificacdo e levantamento de tais necessidades devem ser compativeis as
estratégias e metas definidas para a organizagdo — a exemplo das expectativas dos investidores

de um empreendimento hoteleiro.

Sobre o planejamento de programas de T&D, Hayes e Ninemeier (2005) argumentam
que as necessidades de treinamento e experiéncias requeridas de um gerente geral de hotel séo
diretamente relacionadas com o tamanho e estrutura da empresa hoteleira a ser administrada.
Em outras palavras, embora o desafio de administrar seja 0 mesmo, a preparacdo gerencial de
um resort, por exemplo, se diferencia das necessidades de gestdo de um hotel de pequeno
porte. A preparacdo, formacao e aprimoramento profissional para um gerente geral de hotel
podem ser desenvolvidas através de capacitacfes oferecidas em programas de educacéo
formal (com fins de formar tecndlogos, bacharelados, especialistas, mestres ou doutores), de
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treinamento on the job (isto é, fornecer aos profissionais, em seu proprio local de trabalho, a
aquisicdo de novos conhecimentos, experiéncias praticas e condi¢Ges para implantarem
melhorias nas execucdes de suas tarefas), além dos programas de desenvolvimento
profissional. Ou seja, quando os préprios gerentes gerais, conscientes das novidades e
atualizacbes em hotelaria, aplicam recursos ou adotam medidas (como se filiar a sindicatos,
fundacdes, associacdes, e congressos, por exemplo) para capacitar as equipes de trabalho que
integram a organizacdo onde atuam, consolida-se a oportunidade para a execucdo de um

programa de T&D na organizacéo hoteleira.

Todavia, a gestdo de T&D ndo se restringe somente as etapas de planejamento e
execucdo. Milioni (2004), Navarro e Pomi (2004) enfatizam que os resultados de um
treinamento devem ser mensurados e representados por valores monetarios e por indicadores
de desempenho (comumente baseados em comparac¢des na performance de um funcionério
antes de ser treinado, e apds o treinamento), de modo que a gestdo desse tipo de programa
exige o conhecimento sobre retornos de investimentos as organizagdes, uma vez que capacitar

funcionarios representa um investimento da empresa.

Nessa perspectiva, para se conhecer os impactos e efeitos de um programa de
treinamento e desenvolvimento, compreendendo por “efeitos a longo prazo” as consequéncias
da realizacdo daquele T&D no contexto da organizacao, e a comparacgéo de tais efeitos com os
propdsitos apontados no levantamento das necessidades identificadas (ainda no planejamento
do programa), Palmeira (2004) e Borges-Andrade (2006) apontam que existem meios de se
avaliar se os treinandos realmente adquiriram novos conhecimentos e habilidades, bem como
se aplicam as novas competéncias no contexto de trabalho ap6s concluirem a participacdo em
tal tipo de programa. Tais avaliacBGes, afirmam aqueles autores, podem se basear em
observagdes, entrevistas, ou até mesmo questionamentos apresentados aos funcionarios
treinados, e aos seus pares nas equipes que constituem (supervisores, colegas, ou

subordinados). Essa concepcao tambem se aplica a composicao de uma equipe de hoteliers.

Diversos autores (Gil, 2006; Zavaglia, 2006; Milioni, 2004; e Palmeira, 2004)
compartilham a afirmacdo de que caberd a Gestdo de Pessoas avaliar se a execugdo dos
programas de T&D cumprem o objetivo de promoverem novas competéncias que vinculem os

funcionarios ao comprometimento com o trabalho e geracdo de novos valores a organizacao.
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3.2.6 — Avaliacdes de desempenho de hoteliers

Uma avaliacdo de desempenho, assim como qualquer pratica de gestdo de pessoas,
deve ser planejada de modo que, anterior a sua aplicacdo, sejam definidas quais a¢Ges serdo
implementadas em decorréncia de seus resultados, sejam positivos ou negativos (a exemplo

de uma promocado salarial, ou de uma demisséo).

Marras (2000) define por desempenho o ato de executar alguma tarefa, considerando a
combinagdo da motivacao (o “querer fazer”) com a cogni¢do (o “saber fazer”) num processo
de producao. Assim, por avaliacdo de desempenho, o autor entende a mensuragéo de todos os
resultados — por meios quantitativos, ou qualitativos — de tudo o que € realizado e produzido
por um empregado, avaliando o que esse promove como contribuicdo (ou valor) para a

organizacdo na qual se insere.

No contexto de uma organizacdo hoteleira — e compreendendo que o desempenho da
equipe de hoteliers serd fator decisivo a garantia do retorno sobre o investimento dos
investidores de tal tipo de empreendimento —, € significativo avaliar o desempenho daqueles
funcionarios. Petrocchi (2002) afirma que essa avaliacdo ndo somente possibilita mensurar e
acompanhar a qualidade dos servigos de hospedagem, conforme prestados no cotidiano de um
hotel, como também garantir que a produtividade da organizacdo hoteleira, como um todo,

gera lucro e retorno sobre seus investimentos. Para tanto:

O hotel precisa fazer com que seus empregados trabalhem motivados.
Trabalhem com prazer. Afinal, somente dessa forma o hotel atingird um
padrdo de servigcos que lhe dé competitividade ou condicGes de sobreviver no
mercado. (PETROCCHI ,2002, p.128)

E preciso que se aponte, conforme feito por Marras (2000), que existem
“vulnerabilidades” numa avaliagdo de desempenho. A principal delas se concentra na
subjetividade de quem julga como a outra pessoa realiza suas atividades. Todavia, tal tipo de
avaliacdo pode ser devidamente planejada e aplicada de acordo com metodologias que, por
sua vez, tenham por foco orientar a mensuracdo de realizagcbes e contribuicbes humanas
voltadas para resultados, ou na observacdo e identificagdo de conhecimentos envolvidos na
execucdo de uma tarefa, eliminando as influéncias subjetivas do avaliador sobre a realizacédo

de tal tipo de processo.
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Dentre os possiveis métodos para uma avaliacdo de desempenho, Gil (2006) e
Zavaglia (2006) destacam a ado¢do de instrumentos, como planilhas, graficos e tabelas nas
quais, através de pontuacdes, o avaliador registra as impresses que teve de um empregado ao
observar como esse trabalha (dentre esses métodos, o autor identifica 0 método de escalas
graficas, e de incidentes criticos). Porém, também existem os métodos baseados em
comparagOes do que é produzido por diferentes empregados, abordando e julgando como

executam suas tarefas.

Como uma alternativa para se superar a possivel influéncia da subjetividade do
avaliador, Marras (2000) identifica 0 “método de escolha forcada” capaz de obrigar aquele
avaliador a atribuir determinadas frases, previamente definidas, aos julgados, de modo que a
avaliacdo se realiza por meio da associacdo do desempenho do funcionario avaliado com a

frase que o caracteriza.

Embora com foco sobre os impactos de um programa de treinamento, mas também
apontando como perspectiva possivel de ser adotada numa avaliacdo de desempenho, Pilati e
Borges-Andrade (2006) afirmam que o comportamento no cargo pode ser avaliado através de
observagdes (limitadas ao que pode ser observado, durante um periodo, e apenas enquanto o
observador esta presente no contexto observado), ou perguntas — que poderdo ser respondidas
pelos proprios funcionarios (autoavaliacdo), ou pelos seus subordinados e colegas
(heteroavaliacdo). Assim sendo, a avaliacdo do tipo 360 graus pode ser entendida como uma

“heteroavaliacdo".

A *avaliacdo 360 graus” — conforme definida por Marras (2000) — consiste no
julgamento do desempenho de um determinado funcionario por parte de todas as outras
pessoas (supervisores, pares, subordinados, fornecedores e clientes) com quem se relaciona ao

realizar seu trabalho.

Uma vez que ao final do processo, o avaliador deve apresentar feedback dos pontos
fortes e fracos de cada funcionario avaliado, fundamentando seus julgamentos e comprovando
seus pontos de vista, Marras (2000) afirma que as tipologias de avaliacdes de desempenho
(com excecdo ao metodo de 360 graus) geralmente sdo criticadas devido as posturas
assumidas apoOs sua aplicacdo, visto que seus efeitos podem culminar num possivel
distanciamento entre os avaliadores, supervisores e avaliados. Quando o avaliador é o proprio

supervisor direto, o funcionario avaliado dificilmente acreditara na oportunidade de
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argumentar sobre seu proprio desempenho conforme avaliado, e isso pode impactar no seu

comprometimento ao trabalho.

E importante, portanto, que a avaliacdo de desempenho se realize através de acdes
conjuntas entre as partes envolvidas, com argumentos exatos e compreensiveis, e com
transparéncias nos tratamentos aos participantes. Vale ressaltar que o ideal dagquela avaliagcéo
centra-se em promover melhorias a organizacdo, de forma a beneficiar e fortalecer as relacdes

entre os funcionarios avaliados.

3.2.7 — Programas de qualidade de vida no trabalho em organizacdes hoteleiras

A qualidade de vida no trabalho pode ser entendida como uma responsabilidade social
da organizacgéo, na qual seja implantada sob a forma de programas. Zavaglia (2006) concebe
que a implantacdo de um programa de qualidade de vida no trabalho (QVT), se justifica
porque “contribui para que a organizacdo repense antigas formas de trabalho, visando com
iIsso o0 incremento do grau de satisfacdo das pessoas e da produtividade da organizagdo”
(p.127).

Fernandes (1996) define o termo “qualidade de vida no trabalho” como:

(...) gestdo dindmica e contigencial de fatores fisicos, tecnolégicos e
sociopsicologicos que afetam a cultura e renovam o clima organizacional,
refletindo-se no bem-estar do trabalhador e na produtividade das empresas”
(FERNANDES, 1996, p.45-46).

Assim, a gestdo da qualidade de vida no trabalho tem como principio promover um
ambiente de trabalho saudavel, de forma a contribuir para a maior participagéo e colaboracao

das pessoas envolvidas nos processos internos das organizagoes.

Para Davies (2001) cabe aos profissionais da area de Gestdo de Pessoas, em um hotel,
assegurar que as equipes de funcionarios se deparem com condi¢Bes que promovam satisfacdo
a realizacdo do trabalho ao colaborarem para o sucesso organizacional frente ao seu objetivo
de oferecer qualidade nos servicos de hospedagem. Para esse fim, pode ser extremamente

valida a elaboracgédo e implementacgéo de programas de qualidade de vida no trabalho.
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Elucidando os conceitos de qualidade de vida no trabalho, Zavaglia (2006) aponta que
¢ comum constatar por cobrancas feitas, pelas organizacdes, as pessoas: obtencdo de
resultados de curto prazo, desenvolvimento de novas competéncias, capacidade de produzir
mais e melhor, etc. Em contrapartida, verifica-se o agravamento de estresse e doencas
ocupacionais sobre os funcionarios, culminando na geracdo de um ambiente de trabalho
desumano. Assim, os novos desafios encontrados no cenario organizacional, levam as
empresas a intensificarem suas competitividades, exigéncias sobre os potenciais humanos,
bem como o aumento dos acidentes e doencgas consequentes do trabalho. Para a referida
autora, tais condigcdes implicam na constatacdo de que é necessaria uma reavaliacdo das
normas, condutas, e valores de uma empresa. Entretanto é fundamental que os beneficios de
um programam de qualidade de vida no trabalho (intervencdo para se promover saude e
educacdo como estratégias capazes de alavancar melhores indices de produtividade) sejam
compreendidos de forma que atendam tanto aos funcionéarios como a propria organizacgéo,

refletindo na mudanca de valores internos.

Limongi-Franca e Zaima (2004) apontam que as organizacGes reconhecem como
principal dificuldade, para a implantacdo de um programa de QVT, o fato de que este
processo requer a participacdo de todas as pessoas nas tomadas de decisdo sobre 0s processos
que realizam num mesmo contexto, 0 que culminara, inevitavelmente, na mudanca de toda a
cultura organizacional, visto que isto revelaria acdes voltadas as melhorias e inovacdes

tecnoldgicas, gerenciais e estruturais em todo o nivel microorganizacional.

Assim como a cultura € especifica para cada empresa, 0s programas de QVT também
irdo variar, de acordo com as reais necessidades de cada organizacao, de forma que cabera aos
profissionais de RH, ou Gestdo de Pessoas, definirem quais sejam, de fato, as exigéncias para
as melhorias, humanizacdo (oferecer condi¢Ges adequadas, evitando tensOes, atividades de
risco e perigo, e garantindo o exercicio da cidadania), e promocdo do bem-estar para a

realizacdo de um trabalho saudavel na organizacéo.
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IV - METODOS DA PESQUISA

A partir das associacdes entre potenciais contribuicGes da Gestdo de Pessoas ao
comprometimento dos empregados de um hotel e a consolidagéo de diferenciais estratégicos e
de vantagens competitivas de mercado, com a preocupacdo de se garantir o retorno aos
investimentos dos proprietarios e demais atribuicdes ao gerente geral de hotéis, revelou-se
valido o questionamento: Como se constroem as praticas de Gestdo de Pessoas nos hotéis de

Juiz de Fora?

Partindo do interesse em buscar respostas aquele questionamento, e considerando-o
tema para trabalho cientifico, foi realizada esta pesquisa. Com base em levantamentos
bibliograficos que abordam conhecimentos das areas de Gestdo de Pessoas e Hotelaria,
determinou-se a intencdo de se verificar as potencialidades do gerenciamento do capital
humano nos hotéis. Para tanto, foi realizada coleta de dados priméarios por meio de
questionario estruturado aplicado ao grupo das organizagdes que compdem o setor hoteleiro
de Juiz de Fora. A partir daquele instrumento, pretendeu-se conhecer como se consolidam as
praticas de gestdo de pessoas € como essas sao percebidas pelos gerentes gerais de hotelaria

em Juiz de Fora.

Nos ultimos quatro anos, foram implantadas, na cidade de Juiz de Fora, novas
instituicbes de ensino superior, bem como a construcdo de um novo shopping center,
inaugurado no dia 22 de abril de 2008, cuja dimensdo e estrutura ndo somente possibilitou o
ingresso de multimarcas no comércio da cidade, como também estabeleceu mudancas nos
habitos e comportamentos do consumidor juizforano. Esses fatores ndo somente podem ser
apontados como pré-estimativas — ou determinantes — a expansdo comercial e de prestacdo de
servicos (incluindo a area de Educacdo) na cidade, como também evidenciam o aumento de
sua potencial atratividade turistica, especialmente por aqueles que visitam a cidade para fins

de negdcios, ou que objetivam desenvolver suas respectivas formacdes académicas.

Além disso, Juiz de Fora também apresenta potencial de atratividade turistica devido a
programac0es sociais e culturais, a exemplo do JF Folia, da Festa Country de Juiz de Fora, do
Rainbown Fest e Miss Brasil Gay, da Campanha de Popularizacdo do Teatro e do Festival
Internacional de Musica Barroca — eventos esses que repercutem em consideraveis indices de
geracao de renda as empresas de turismo vinculadas a cidade mineira, principalmente sob a

forma de hospedagens nos hotéis juizforanos.
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4.1 - Delineamento da pesquisa

Frente a contextualizacdo sobre como as organizacGes hoteleiras podem colaborar ao
desenvolvimento econdmico em Juiz de Fora, partiu-se ao interesse em se investigar como se

consolidam as praticas de gestao de pessoas nos hotéis dessa cidade.

Além do respaldo da revisdo tedrica conforme ja apresentada, determinou-se a
realizacdo da pesquisa de campo para 0 desenvolvimento desse estudo, orientado a esclarecer
guestionamentos formulados sobre as préaticas de gestdo de pessoas nos hotéis juizforanos,
revelando o que ocorre na realidade cotidiana das organizacGes pesquisadas.

Vale ressaltar que as variaveis pertinentes ao comprometimento das pessoas —
especificamente dos profissionais que se inserem nas organizacdes hoteleiras: os hoteliers —
representaram os principais elementos a serem investigados. Porém, a partir da premissa de
que a gestdo de pessoas deve contribuir para a geracao de diferenciais estratégicos a um hotel,
aqueles elementos se inserem na projecao das atividades de tal area organizacional. Com isso,
as questdes que estruturaram o instrumento para coleta de dados se basearam no objetivo de
se aferir quais sdo, de fato, as operacGes empreendidas pela &rea de gestdo de pessoas nos
hotéis, exclusivamente referentes a: programas de recrutamento e selecédo, analise e descri¢do
de cargos, treinamento e desenvolvimento, avaliacdes de desempenho e qualidade de vida no
trabalho.

Estimou-se que a efetiva adocdo e realizacdo daqueles programas, para gestdo de
pessoas, pudesse ser identificada como contribuicdo a determinacdo de diferenciais

estratégicos para uma organizacao integrante do setor hoteleiro de Juiz de Fora.

Assim sendo, a coleta de dados, para subsidiar as associacdes da area de gestdo de
pessoas a hotelaria e suas implicacGes a determinacdo de vantagens competitivas no mercado
de turismo, ocorreu no periodo de 18 de abril de 2009 a 11 de junho de 2009, através da
aplicacdo do instrumento da pesquisa (questionario estruturado, composto por dez perguntas)

aos gerentes gerais de hotéis juizforanos.

Embora a expectativa inicial tenha se baseado no levantamento de dados advindos de
todos os vinte e quatro hotéis, conforme registros da Associacdo para o Desenvolvimento do
Turismo de Juiz de Fora e Regido — a “Juiz de Fora e Regido Convention & Vistors Bureau” —
(Anexo A), somente onze participaram da realizacdo da coleta de dados primarios, uma vez

gue seus respectivos gerentes consentiram em colaborar para esse estudo.
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Conjugada a revisdo de literatura — que conciliou as areas de Gestdo de Pessoas e
Hotelaria — a realizacdo da coleta de dados, define-se que esse estudo assumiu o carater de
pesquisa do tipo documental (uma vez realizado levantamento de bibliografias), transversal
(aplicada em um s6 momento) descritiva (ao ter como base a analise de trabalhos ja
publicados por outros pesquisadores em consideragdo aos mesmos temas abordados no
presente estudo: Gestdo de Pessoas e Hotelaria) e exploratoria (ao ter se buscado aspectos de

uma realidade investigada; no caso, as praticas de gestdo de pessoas nos hotéis juizforanos).

4.2 — Descrigdo das variaveis da pesquisa

A partir da aplicacdo de questionarios aos gerentes do setor hoteleiro de Juiz de Fora,
objetivou-se conhecer como aqueles concebem as praticas de gestdo de pessoas nas
respectivas organizacGes que gerenciam. Embora néo se enquadrem, diretamente, nas equipes
de “Administracdo de Recursos Humanos”, ou de “Gestdo de Pessoas”, acreditou-se que
questionar a percepcao daqueles gerentes as praticas referentes a essa area possibilitaria a
identificacdo sobre como sdo promovidos diferenciais estratégicos de um hotel a partir da

observacao e valorizacdo de seu capital humano.

Assim sendo, foram apresentadas questdes orientadas a definir se realmente sdo
aplicados ou oferecidos — além de conhecer, identificar e compreender como se realizam — no

cotidiano dos hotéis pesquisados, programas de:
—> Recrutamento e sele¢éo;
-> Analise e descricdo de cargos;
-> Planos de carreira;
—> Treinamentos;
—> Avaliacdes de desempenho;
-> Motivacdo e Qualidade de vida no trabalho;
—> Qualidade na prestacédo dos servicos de hospedagem.

Além dessas variantes, também foi objetivo da pesquisa de campo definir se as

estruturas dos hotéis pesquisados apresentam um departamento, ou setor proprio, para gestdo
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de pessoas, e se essa area corresponde a geracdo de valor e vantagem competitiva aquelas

organizacges frente ao mercado de Turismo.

Todas essas variaveis puderam ser conhecidas a partir da perspectiva dos gerentes
gerais de hotéis, uma vez que o instrumento para coleta de dados fora aplicado a esses
profissionais. Acreditou-se que se 0 questionario tivesse sido aplicado diretamente aos

profissionais da area de gestdo de pessoas, esses superestimariam suas proprias realizacoes.

Uma vez que 0s gerentes gerais assumem posicdo intermediaria entre as expectativas
dos proprietarios e investidores de um empreendimento hoteleiro e a execucdo de tarefas dos
hoteliers que operacionalizam o funcionamento do hotel, optou-se pela escolha daqueles
gerentes como “fonte” para a perspectiva de que a gestdo de pessoas assume carater

estratégico na administracdo hoteleira.

Com base nessas perspectivas, foi possivel definir enquanto “varidvel critério”, isto é,
a principal caracteristica que se pretendeu pesquisar: como se realizam as atividades da area

de gestdo de pessoas nos hoteis juizforanos pesquisados.

A partir da andlise daquelas atividades, se determinou por “varidvel dependente” a
contribuicdo que representam para a defini¢do de diferenciais estratégicos ao hotel em que sdo
praticadas. Por “variavel independente” se definiu a possivel afirmacdo, por parte dos
gerentes que responderam ao questionario da pesquisa, de que a area de gestdo de pessoas ndo
apresenta nenhuma contribuicdo, ou geracdo de valor ao negécio hoteleiro. Essas variaveis
puderam ser devidamente trabalhadas na andlise da questdo dez (representada no Grafico 10,
e na Tabela 10) que integrou o instrumento da pesquisa.

4.3 - Dificuldades operacionais

Uma vez que foi necessario estar presente na cidade de Juiz de Fora, para fins de
realizacdo da coleta de dados (conforme planejamento do desenvolvimento dessa pesquisa), a
primeira visita a um hotel juizforano ocorreu no dia 18 de abril de 2009, com o objetivo de
apresentar a proposta deste estudo, bem como determinar, junto ao gerente geral que
responderia ao questionario/instrumento da pesquisa, qual seria a melhor data para essa

aplicacdo. Todavia, nas primeiras tentativas de se apresentar os propdsitos desta pesquisa, ndo
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fora possivel obter éxito, visto que ndo era permitido ao pesquisador ter acesso e contato

direto com o publico pretendido, ou seja, com os gerentes dos primeiros hotéis visitados.

No periodo de 18 de abril de 2009 a 13 de maio de 2009 foram realizadas, ao todo,
vinte e sete visitas a treze hotéis sediados em Juiz de Fora. Porém, em todas essas tentativas
de contato, nenhuma recepcéo (enquanto departamento operacional de um hotel) autorizou o
acesso do pesquisador aos departamentos administrativos do hotel. Foi possivel estimar que
0s recepcionistas (enquanto categoria de hoteliers) daqueles hotéis recebem ordens para nédo
autorizar tal tipo de contato, tampouco possibilitar a aquisicdo de informacdes para fins de

pesquisa.

Constatada tal impossibilidade, no dia 13 de maio de 2009 o pesquisador buscou
auxilio a Secretaria de Planejamento e Desenvolvimento Econémico, Nucleo de Turismo da
Prefeitura Municipal de Juiz de Fora. Ao manifestar as dificuldades para a realizagdo desta
pesquisa a uma das secretarias daquele nuicleo, o pesquisador foi orientado a buscar o auxilio
da Juiz de Fora e Regidao Convention & Visitors Bureau, associacdo a qual se filiam os

principais hotéis juizforanos.

Assim sendo, na mesma data o pesquisador se apresentou aquela associacdo,
solicitando a relagdo de hotéis da cidade, bem como questionou se seria possivel obter uma
“carta de apresentacdo” que servisse como documento a validacdo dos propositos da pesquisa.
No dia seguinte aquela data (14 de maio), a gerente da associacdo Juiz de Fora e Regido
Convention & Visitors Bureau enviou um e-mail ao pesquisador, afirmando que ndo poderia
emitir tal tipo de documento para validacdo e/ou autorizacdo a realizacdo da pesquisa, mas
informando a relacdo dos vinte e quatro hoteéis filiados que representariam o0 universo para
este estudo. Além dos nomes dos hotéis, o e-mail também continha a relacdo de enderecos
eletronicos para tentativa de contato virtual com os representantes de cada uma daquelas
organizagdes hoteleiras (o e-mail constando a relagcdo emitida pela Juiz de Fora e Regido

Convention & Visitors Bureau é apresentado no “Anexo A”).

Com posse dessas informacdes, o pesquisador enviou o questionario/instrumento desta
pesquisa sob a forma de arquivo anexo para cada um dos e-mails daqueles hotéis, constando a
apresentacdo de intencdes e propdsitos a realizacdo deste estudo. Um modelo semelhante ao
e-mail enviado aos representantes dos vinte e quatro hotéis que integraram 0 universo

definido, pode ser visto no “Apéndice B”. Inclusive esse modelo apresenta o contetdo
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comum as vinte e quatro mensagens enviadas, por correio eletrdnico, aos vinte e quatro

representantes dos hoteéis de Juiz de Fora.

Todavia, até o dia 11 de junho de 2009, somente dois gerentes responderam o e-mail

enviado pelo pesquisador, constando o questionario devidamente preenchido em anexo.

Em consideragdo a essas dificuldades operacionais ao estudo exploratério, o
pesquisador adotou por estratégia buscar contatos de parentes e amigos de profissionais que
atuam nos hotéis juizforanos. Através dessa medida, foi possivel alcancar o contato direto,
bem como aplicar o questionario/instrumento da pesquisa com nove gerentes gerais daquele
grupo de hotéis, consolidando, assim, o grupo de onze participantes e colaboradores ao

desenvolvimento desta pesquisa.

4.4 — Populacéo

A principio, para a realizacdo dessa pesquisa, era de grande interesse — e vontade - do
pesquisador conseguir aplicar o questionario a todos os vinte e quatro gerentes, representantes
do universo dos hoteis sediados em Juiz de Fora, conforme registros de filiagdo “Juiz de Fora
e Regido Convention & Visitors Bureau”. Entretanto, a partir das dificuldades operacionais
supracitadas, foi possivel realizar a coleta de dados priméarios somente em onze hotéis que

compreendem aquele universo de vinte e quatro organizagoes.

Assim sendo, essa pesquisa se concentrou na andlise das informagdes fornecidas pelos

onze hotéis que colaboraram ao desenvolvimento deste estudo.

4.5 — Procedimentos e instrumento utilizados na coleta e analise de dados

Conforme ja elucidado, a coleta de dados deste estudo se baseou na aplicacdo de um
questionario estruturado (isto é, composto apenas por questdes fechadas, de resposta direta a
alternativas predeterminadas) aos gerentes gerais de hotéis juizforanos.

O instrumento foi elaborado com o proposito de se conhecer as praticas de gestdo de

pessoas nas organizacdes hoteleiras de Juiz de Fora. Assim, cada uma de suas questdes tinha
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por foco avaliar algum critério referente aquelas praticas de @mbito organizacional. Ao todo

foram elaboradas dez perguntas, com respectivos objetivos:

Primeira questdo: a partir do levantamento de referéncias bibliograficas sobre Gestao
Hoteleira (devidamente apresentado no Capitulo 1 do Referencial Teorico desta pesquisa),
buscou-se conhecer como o0s servicos de hospedagem sdo classificados nos hotéis

pesquisados.

A segunda questdo se subdividiu, considerando a possibilidade de ndo haver um
departamento — ou setor — especifico para Gestdo de Pessoas em algum hotel pesquisado.
Portanto, essa questdo se centrou em conhecer, se existia, ou ndo, uma equipe, ou

departamento especifico para aquela area organizacional.

A terceira, quarta, quinta, sexta, sétima e oitava questdes objetivavam conhecer como
se aplicariam, nos hotéis investigados, atividades que correspondessem, respectivamente, as
atribuicOes da gestdo de pessoas: recrutamento e selecdo, planos de carreiras, treinamentos e

desenvolvimento, avaliacdes de desempenho e descricdo de cargos.

A nona questdo se concentrou em conhecer se 0s hotéis utilizam ferramentas para a
mensuracdo da qualidade dos servicos que oferecem ou, ainda, se existe a preocupagdo com a
motivacdo e qualidade de vida no trabalho dos hoteliers. Por fim, a décima e Gltima quest&o
buscava identificar como 0s gerentes gerais concebem as praticas de gestdo de pessoas nos

hotéis que gerenciam.

Nessa Ultima pergunta, inserida no instrumento, objetivou-se relacionar a efetiva
pratica, na realidade e cotidiano das organizacfes hoteleiras, as premissas de que a area de

gestdo de pessoas assume carater estratégico a administragdo de um hotel.

A constituicdo do instrumento para coleta de dados, elaborado para esta pesquisa,
pode ser visto no “Apéndice A”, no mesmo modelo com que fora aplicado aos gerentes gerais
de hotéis que participaram deste estudo.

Consolidada a coleta de dados primarios, esses foram tabulados em planilhas, através
do software Microsoft Excel, e convertidos em Tabelas e Graficos que possibilitaram suas

respectivas projecdes e analises.

Por fim, a analise dos dados obtidos se desenvolveu a partir de correlacfes entre o que

as referéncias bibliograficas levantadas na revisdo de literatura apresentaram, com o que se
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obteve, enquanto informacgdes que representam o cotidiano de gestdo de pessoas nos hotéis

que contribuiram a realizacdo desta pesquisa.

4.6 — Periodo de realizacdo da pesquisa

Para o desenvolvimento desta pesquisa, o levantamento bibliografico para a finalidade
de se realizar uma revisdo de literatura focada nas associagOes entre Gestdo de Pessoas e
Hotelaria, ocorreu no periodo de janeiro a fevereiro de 2009. A partir da obtencdo de tais
referéncias, foi possivel analisar e transcrever contribui¢cdes advindas de outros pesquisadores,
e estruturar o conteddo do “Referencial Teo6rico” desta pesquisa, no periodo de mar¢o a junho
de 2009.

Quanto as investigacdes sobre as préaticas cotidianas da administracdo de recursos
humanos em hoteis juizforanos, essas se limitaram a realizacao de coleta de dados primarios,
com base em aplicacdo de questionarios fechados aos gerentes gerais representantes do grupo
analisado nesta pesquisa. Tal etapa se estendeu do dia 18 de abril de 2009 a 11 de junho de
2009.

Entre os dias 11 a 14 de junho de 2009, os dados foram tabulados, de modo a gerar
quadros e tabelas que orientaram a analise e discussdo comparativa ao conteudo levantado
pela bibliografia consultada ao desenvolvimento da breve revisédo de literatura sobre gestdo de
pessoas em organizagdes hoteleiras.

A redacdo do elemento “consideracfes finais” desta pesquisa se realizou no dia 15 de

junho de 2009, determinando a conclusdo da elaboracgéo deste estudo.
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V — APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Uma vez que o objetivo principal desta pesquisa consistiu em descrever quais sao as
atividades de Gestdo de Pessoas realizadas para promoverem o diferencial estratégico da
organizacao hoteleira, foi realizada coleta de dados primérios através da aplicacdo de um
questionario (instrumento deste trabalho), composto por dez perguntas fechadas e aplicado ao

grupo composto por onze gerentes gerais de hotéis juizforanos.

Os dados obtidos caracterizam as respostas prestadas por aqueles gerentes ao
instrumento que foi aplicado. Tais dados foram agrupados em uma planilha, e processados
através da ferramenta Microsoft Excel. Esse processamento consistiu na execucdo da
tabulacdo daqueles dados, possibilitando a elaboracdo de graficos e tabelas. Para tanto, os
conjuntos de cada uma das dez perguntas, junto as suas respectivas alternativas e frequéncias
de respostas apontadas pelos onze gerentes gerais que atuam no setor hoteleiro de Juiz de

Fora, estdo devidamente representados nas referidas tabelas e graficos.

Este capitulo tem por objetivo apresentar os dados obtidos, bem como correlacionar o0s
propdsitos de cada uma das questdes direcionadas aos gerentes gerais de hotéis que
concordaram com a realizacdo deste estudo, ao responderem ao questionario — instrumento
elaborado neste trabalho. Portanto, a apresentacdo dos dados, em tabelas e graficos,

possibilitou a descricdo e analise dos mesmos.

Somente a partir da andlise dos elementos observados (dados obtidos pelas respostas
ao instrumento, possiveis alternativas, frequéncias de respostas, tabelas e gréficos
representando essas variaveis) foi possivel discutir sobre como realmente se aplicam as
atividades da area de Gestdo de Pessoas no cotidiano dos hotéis pesquisados, segundo as

perspectivas dos gerentes.

Além disso, vale ressaltar que a realizacdo desta pesquisa se baseou na adogdo dos
seguintes objetivos especificos: identificar as contribuigdes estratégicas da Gestdo de Pessoas
para a prestacdo dos servicos de hospedagem; analisar a importancia do planejamento da
Gestdo de Pessoas; e comparar as principais praticas vigentes com as propostas e conteddos
pesquisados na literatura.

Assim sendo, a luz das andlises dos dados, correlacionadas a investigacdo acerca dos
mencionados objetivos especificos, obteve-se as observacGes e argumentacdes que

culminaram nas consideracdes finais deste estudo.
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5.1 — Andlise descritiva dos dados

De acordo com a realizacdo dos levantamentos de referéncias bibliograficas, e com a
estrutura desenvolvida no Referencial Tedrico desta pesquisa, preocupou-se em questionar
aos gerentes sobre a classificacdo dos servicos de hospedagem na organizacdo que gerenciam,
acreditando que essa seria uma questdo preparatoria para a reflexdo da administracdo
hoteleira, inicialmente geral para, a partir desse “despertar”, orientar as questfes seguintes

para o foco da pesquisa: a area de Gestdo de Pessoas nos hotéis.

As respostas em relacdo a classificacdo dos hotéis pesquisados sdo apresentadas na

tabela abaixo.

TABELA 01: Qual é a classificacdo do seu hotel, na perspectiva dos servicos de
hospedagem que oferece?

Frequéncia %
1 estrela; 0| 0,00
2 estrelas; 0| 0,00
3 estrelas; 0| 0,00
4 estrelas; 0| 0,00
5 estrelas; 0| 0,00
Né&o hé definicdo quanto a classificacdo desse hotel; 11 |100,00
N&o sei. 0| 0,00
TOTAL: 11| 100%

FONTE: Dados da pesquisa

Observa-se, nessa questdo, a unanimidade que, segundo 0s gerentes gerais, todos 0s
hotéis pesquisados ndo recebem classificacdo aos servicos de hospedagem que oferecem,
conforme se observou na revisao de literatura sobre Gestdo Hoteleira (contetdo abordado no
Capitulo 1), especialmente no que tange as explanacgdes dos autores Castelli (2001), Petrocchi
(2002), Acerenza (2002), Hayes e Ninemeier (2005).

E valido ressaltar que, durante a realizacdo da pesquisa de campo, todos 0s gerentes
que colaboraram para este estudo, ao entregarem o questionario respondido, argumentavam
que os hotéis de Juiz de Fora ndo recebem esse tipo de classificacdo, atualmente atribuida pela
Empresa Brasileira de Turismo (EMBRATUR).

Além da Tabela 01, é valido apresentar o Grafico 01, referente aos dados obtidos na

questdo sobre a classificacdo dos servigcos de hospedagem nos hotéis investigados:



53

GRAFICO 01: Classificacdes dos servicos de hospedagem dos hotéis pesquisados

0 O 1 estrela;

B 2 estrelas;

O 3estrelas;

O 4 estrelas;

B 5 estrelas;

O Néo hé definicdo quanto a classificacéo desse hotel,
B N&o sei.

11

FONTE: Dados da pesquisa

O Grafico 01 possibilita a visdo mais evidente da unanimidade de respostas prestadas

a essa primeira questdo, conforme apresentada no instrumento aplicado para coleta de dados.

Ainda sob a intenc¢éo de introduzir ao foco da pesquisa, no momento de aplicagdo do
questionario, e conforme se observa na Tabela 02, questionou-se aos gerentes gerais se
existiam departamentos, ou setores, proprios para a area de Gestdo de Pessoas no hotel onde
trabalham, uma vez que, conforme observado em explanacdes de alguns autores (tais como
CASTELLI, 2001; PETROCHI, 2002; HAYES E NINEMEIER, 2005), na etapa do
desenvolvimento da revisdo de literatura sobre Gestdo Hoteleira, acredita-se que hotéis de
pequeno porte — principalmente aqueles administrados por familias proprietarias de tal tipo de
empreendimento — geralmente possuem um ndmero restrito de funcionarios. Frente a essa
possibilidade de se deparar com uma organizacdo hoteleira que apresente um reduzido
numero de funcionarios, é possivel que neste tipo de hotel ndo sejam atribuidas, aos gerentes,
tarefas devidamente orientadas para respectivas areas administrativas, de modo que as
praticas de gestdo de pessoas podem, simplesmente, serem inseridas na aplicacdo de uma
administragdo geral. Dai a relevancia em se questionar se aqueles hotéis pesquisados
possuiam, em suas respectivas estruturas organizacionais, departamento, ou setores, proprios

para a execucgdo exclusiva de operagdes pertinentes a gestdo de pessoas.
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TABELA 02: Existe, no hotel gerenciado pelo(s) senhor(a), um departamento — ou setor
— proprio para praticas da &rea de Administracdo de Recursos Humanos, ou Gestéo de

Pessoas ?
Frequéncia %
Sim; 11100,00
Nao; 0| 0,00
Né&o sei. 0| 0,00
TOTAL: 11| 100%

FONTE: Dados da pesquisa

O gréfico 02, correspondente ao questionamento quando a estruturagdo de um

departamento/setor especifico para a area de Gestdo de Pessoas, € apresentado a seguir:

GRAFICO 02: Existe setor/departamento de RH no hotel?

0

11

O Sim;
B NBo;

0O NBo sei.

FONTE: Dados da pesquisa

Os dados obtidos nesta essa segunda questdo, conforme se observa na Tabela 02, e no

Grafico 02, convergiram para mais uma “unanimidade” de respostas — desta vez, a afirmacéao

de que os hotéis investigados possuem setor/departamento exclusivo para a area de Gestao de

Pessoas. Deste modo, foi possivel a conduzir para a aplicacdo da pergunta “2.1”, cujas

freqliéncias de respostas sdo projetadas na Tabela 2.1, uma vez que todos aqueles gerentes

afirmaram existir um setor/departamento proprio a area de RH nos hotéis em que atuam.
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TABELA 2.1: Se “sim”, as atividades desse departamento — ou setor — se concentram
em:

Frequéncia %

controle e fluxo documental para registros de
Departamento Pessoal (folhas de pagamento, controle
de faltas e atestados médicos, admissao e rescisdo de
contrato);

7 63,63

procedimentos simples, com exclusividade em
recrutamento e selecdo de pessoas;

processos elaborados, como descri¢do de cargos para
definicéo e ajustes salariais por categoria profissional,
determinacéo de planos de carreira e identificacdo de 2 18,18
necessidades de treinamento e desenvolvimento
(T&D);

programas estratégicos, como aplicacdo de pesquisas de
lima para diagnostico organizacional, intervencdes a
melhoria continua, mapeamento e gestdo de 0 0,00
competéncias, além de criacdo e implantacao de
programas de qualidade de vida no trabalho.

TOTAL: 11| 100,00
FONTE: Dados da pesquisa

2 18,18

Uma vez que todos os hoteis pesquisados apresentam setor/departamento proprio para
a area de Gestdo de Pessoas, questionou-se qual seria o tipo de atividades concentradas
naquele setor/departamento. Além das freqléncias projetadas na Tabela 2.1, o Grafico 2.1
também possibilita a visualizacdo do indice de respostas referentes aquela concentracdo das

atividades de Gestdo de Pessoas nos hotéis pesquisados.
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GRAFICO 2.1: As atividades de RH no hotel se concentram em:

O controle e fluxo documental para registros de Departamento
Pessoal (fohas de pagamento, controle de faltas e atestados
meédicas, admissao e rescisdo de contrato);

B procedimentos simples, com exclusividade em recrutamenta
e selecdo de pessoas;

E processos elaborados, como descricao de cargos para
definicdo e gjustes salariais por categoria profissional,
determinacdo de planos de carreira e identificacdo de

7 | necessidades de treinamento e deservolvimento (T&D);

O programas estratégicos, como aplicagéo de pesquisas de
lima para diagndstico organizacional, intervencdes a
melhoria continua, mapeamento e gestao de competéncias,
além de criagéo e implantagdo de programas de qualidade
de vida no trabalho.

FONTE: Dados da pesquisa

Observa-se que no grupo dos onze gerentes participantes deste estudo, a maioria (sete)
apontou que as atividades da Administracdo de Recursos Humanos, nos hotéis onde
trabalham, se concentram no “controle e fluxo documental para registros de Departamento
Pessoal”, enquanto dois daqueles gerentes apontaram para a assertiva de que as atividades de
RH se concentram em “procedimentos simples, com exclusividade em recrutamento e sele¢do
de pessoas”, e outros dois gerentes sinalizaram para a alternativa de “processos elaborados,
como a descricdo de cargos para definicdo e ajustes salariais por categoria profissional,
determinacdo de planos de carreira e identificacdo de necessidades de treinamento e

desenvolvimento” de pessoal.

A Tabela 03 apresenta os dados sobre como se realizam os processos de recrutamento

e selecéo de pessoas para a composi¢cdo do quadro de funcionarios efetivos dos hotéis.
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TABELA 03: Geralmente, os processos de recrutamento e selecdo no hotel onde o(a)

senhor(a) trabalha, séo:

Frequéncia %
desenvolvidos pelos proprios gerentes dos
. 5| 4545
departamentos — ou setores — solicitantes;
realizados pela propria equipe de RH — ou de Gestdo de 6| 5455
Pessoas; ’
prestados por terceiros, a exemplo de consultorias, ou ol 000
por agéncias de empregos; ’
ndo ocorrem processos seletivos nesse hotel. 0| 0,00
N&o sei. 0| 0,00
TOTAL: 11| 100,00

FONTE: Dados da pesquisa

Conforme apontado pelos autores Gil (2006) e Zavaglia (2006), os processos de

recrutamento e selecdo de pessoas podem ser realizados sob diferentes enfoques, através da

adocdo de diversos instrumentos e métodos, desde que sejam orientados a identificacdo de

candidatos com perfis adequados ao exercicio das fung¢6es, conforme objetivadas para o bom

desempenho de uma organizagdo. Ao se questionar como se aplica essa premissa no cotidiano

dos hotéis pesquisados, dentre os gerentes de hotelaria que participaram desta pesquisa,

45,45% do grupo (o que corresponderia a cinco integrantes) revelou que os processos de

recrutamento e selecdo nos hotéis sdo “desenvolvidos pelos proprios gerentes — ou setores —

que solicitam” novas contratacdes de pessoas, enquanto 54,55% (0s outros seis participantes)

afirmaram que aqueles tipos de processo sdo “realizados pela prépria equipe de RH — ou

Gestdo de Pessoas” que integram a estrutura dos respectivos hotéis.
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GRAFICO 03: Como ocorrem processos de recrutamento e selecdo nos hotéis
pesquisados

B desenvolvidos pelos proprios gerentes dos
departamentos — ou setores — salicitantes;

O realizados pela propria equipe de RH—ou de
Gestao de Pessoas;

O prestados por terceiros, a exemplo de
consultorias, ou por agéncias de empregos;

O nd&o ocorrem processos seletivos nesse hotel.

B NBo sel.

FONTE: Dados da pesquisa

E possivel observar no Grafico 03, que em nenhuma das organizacdes hoteleiras
pesquisadas sdo realizados processos de recrutamento e selecdo através de aquisicdo de
servigos de consultoria ou agéncias de emprego — a exemplo do que Marras (2000), Gil
(2006) e Zavaglia (2006) propBe, em comum, acerca dos possiveis métodos para a realizacéo
daqueles tipos de processos. Também é possivel observar que em todos os onze hotéis
investigados sdo realizados processos de recrutamento e selecdo de pessoas, ou seja, €
possivel inferir que em tais organiza¢des o quadro de funcionarios ndo é considerado um

elemento estatico, indicando que ocorrem novas admissdes e/ou contratagcdes de funcionarios.

A Tabela 04 apresenta os dados referentes a implantagdo de programas para o
desenvolvimento de planos de carreira aos hoteliers que trabalham nos hotéis estudados.

TABELA 04: Existem oportunidades para os hoteliers de sua organizacéo
desenvolverem plano de carreira?

Frequéncia %
Né&o; 4| 36,36
Sim, periodicamente sdo realizados recrutamentos ol o000

internos;
Sim, de acordo com desempenhos que se destacam; 6| 54,55
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Sim, de acordo com planejamentos do departamento — 1| 900
ou setor — de RH — ou Gestéo de Pessoas; ’

N&o sei. 0| 0,00
TOTAL: 11| 100,00

FONTE: Dados da pesquisa

Gil (2006) argumenta que a adogdo de planos de carreira pode corresponder a uma
significativa alternativa capaz de comprometer os funcionarios para os melhores resultados de
seus desempenhos, assim como a autora Ross (2002) afirma que promover a expectativa dos

funcionérios representa uma das possibilidades de se promover a motivagdo para o trabalho.

Frente a estimativa de que correlacionar a oportunidade de desenvolvimento de planos
de carreiras a motivacao dos funcionarios, observou-se, na pesquisa de campo, que a maioria
dos participantes (seis gerentes gerais; 54,55% do grupo estudado) afirmaram que “sim”, ha
oportunidades para desenvolvimento de planos de carreiras nos hotéis que gerenciam, sendo
que tal tipo de oportunidade é oferecida “de acordo com desempenhos que se destacam”.

Quatro gerentes (36,36% do grupo) apontaram que “ndo” ha oportunidades para
desenvolvimento de planos de carreiras nas organizacdes hoteleiras, e somente um gerente
(9,09%) apontou que no respectivo hotel em que trabalha, sdo oferecidas oportunidades para
plano de carreiras, coerentes aos “planejamentos do departamento — ou setor — de RH, ou

Gestdo de Pessoas” daquela organizacéo.

GRAFICO 04: Ha oportunidades de planos de carreias nos hotéis pesquisados?

H N&o;
B Sim, periodicamente s&o realizados recrutamentos
interncs;

O Sim, de acordo com desempenhos que se
destacam;

E Sim, de acordo com planejamentos do departamento
—ou setor —de RH—ou Gestao de Pessoas;

B N&o sei.

FONTE: Dados da pesquisa
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Através do Gréafico 04 observa-se que a maioria dos hotéis pesquisados oferece
oportunidades para o desenvolvimento de planos de carreiras aos hoteliers que se destacam ao

realizarem suas tarefas a prestacéo dos servicos de hospedagem.

Acerca da aplicagdo de programas de treinamento e desenvolvimento, questionou-se
aos gerentes gerais de hotéis se sdo oferecidos tais tipos de programas nas respectivas
organizagOes hoteleiras em que trabalham e, em caso afirmativo, como séo realizados aqueles

programas.

TABELA 05: Os hoteliers dessa organizacédo recebem treinamentos?

Frequéncia %
Néo; 2| 18,18
Sim, somente quando s&o contratados; 6| 54,55
Sim, quando sdo contratados e a cada 6 meses; 1| 9,09
Sim, apds consolidada sua admisséo, e a cada 6 meses; 0| 0,00
Sim, uma vez ao ano; 2| 18,18
N&o sei. 0| 0,00
TOTAL.: 11| 100,00

FONTE: Dados da pesquisa

E possivel observar na Tabela 05 e no Grafico 05 que a maioria dos gerentes de hotéis
que participaram da pesquisa (seis integrantes, correspondendo a 54,55% do grupo) afirmou
gue, nas organizagdes onde trabalham, os funcionarios recebem treinamentos somente quando
sdo contratados. Dois gerentes responderam que os hoteliers “ndo” recebem treinamentos, e
outros dois apontaram que treinamentos sdo oferecidos, aos funcionarios dos respectivos
hotéis que gerenciam, somente “uma vez ao ano”. Apenas um gerente indicou que o hotel
onde trabalha oferece treinamentos aos funcionarios quando esses sdo contratados, e em
intervalos de seis meses. E valido ressaltar, na analise desse item, que diversos autores
(MILIONI, 2006; FELIPPE, 2006; BORGES-ANDRADE, 2006) argumentam que treinar 0s
funcionarios corresponde a um investimento da organizacdo, uma vez que capacita-los pode

se revelar como condicdo determinante para a melhoria na prestacdo dos servicos.

No caso das organizacdes hoteleiras, estima-se que o0s treinamentos aplicados aos
hoteliers possam resultar na melhoria da prestagdo dos servigos de hospedagem, implicando

ndo somente no prazer do hdspede atendido, como também na geracdo de vantagens
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competitivas no mercado globalizado que, segundo Hayes e Ninemeier (2005), representam o
macroambiente de uma organizacdo hoteleira, no qual os hotéis buscam superar suas
concorréncia para a atratividade de potenciais clientes (no caso, 0s turistas que assumem a

condicdo de hdspedes).

GRAFICO 05: Os hoteliers recebem treinamentos?

O N&o;

O Sim, somente quando s&o contratados;
B Sim, quando s&o contratados e a cada 6 meses;

O Sim, apds consolidada sua admissao, e a cada 6 meses;

B Sim, umavez ao ano;

O N&o sei.

6

FONTE: Dados da pesquisa

Comparando os dados apresentados na Tabela 05 e no Grafico 05, com os dados
projetados na Tabela 06 e Gréafico 06, observa-se que, enquanto no item 05 do instrumento de
pesquisa somente dois gerentes de hotéis responderam que as organiza¢@es que gerenciam
ndo oferecem treinamentos aos seus funcionarios, esse nimero parece ter aumentado no item
06, visto que a Tabela 06 e o Grafico 06 projetam o indice de cinco gerentes (45,45% dos

investigados) terem respondido que “ndo ha programas de T&D” no hotel onde trabalham.

Pressupde-se que trés gerentes que integraram o grupo pesquisado tenham entendido
que o treinamento oferecido aos funcionarios no momento da contratacdo seja concebido
como atividade complementar ao processo de recrutamento e sele¢do, uma vez que, de acordo
com as respostas sinalizadas nos instrumentos, foram trés gerentes que, no item 05 afirmaram
gue os funcionarios s6 recebem treinamentos ao serem contratados, e no item 06 indicaram
que ndo ha programas de treinamento e desenvolvimento naquelas mesmas organizacGes

hoteleiras.

Com base na projecdo dos dados que compBem a Tabela 06, também é possivel

observar que outros cinco gerentes revelaram que programas de T&D *“séo realizados no
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proprio espaco fisico do hotel (treinamento on job), ministrados pelos proprios funcionarios
efetivos, cujos talentos se destacam”, e um gerente (0 que corresponde a 9,09% do grupo)
indicou que os programas de T&D sdo “realizados no préprio espaco fisico do hotel

(treinamento on job)” porém, “ministrados por especialistas contratados”.

TABELA 06: Os programas de T&D, direcionados aos profissionais desse hotel,
geralmente sdo:

Frequéncia %
N&o hé programas de T&D nesse hotel; 5| 45,45
Realizados no préprio espaco fisico do hotel
(treinamento on job), ministrados por especialistas 1| 9,09
contratados;
Realizados no proprio espaco fisico do hotel
(treinamento on job), ministrados pelos proprios 5| 45,45
funcionarios efetivos, cujos talentos se destacam;
Ministrados em estruturas proprias para esses
programas, como SENAC, conselhos de turismo e 0 0,00
hotelaria, ou sindicatos;
N&o sei. 0| 0,00
TOTAL: 11| 100,00

FONTE: Dados da pesquisa

Acerca de como se realizam programas de T&D nos préprios espacos fisicos dos
hotéis estudados (treinamento on job), e a partir do Gréafico 06, observa-se um “empate” na
indicacdo das alternativas “ministrados pelos funcionarios cujos talentos se destacam”, e
“ministrados por especialistas contratados”. Essa constatacdo permite estimar que os gerentes
de hotelaria ainda ndo confiam na contratacdo de instituicbes especializadas & execucao de

programas de treinamento e desenvolvimento.
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GRAFICO 06: Nos hotéis pesquisados, os programas de T&D séo:

B NBo ha programas de T&D nesse hotel;

B Realizados no préprio espaco fisico do hotel (treinamento on job),
ministrados por especialistas contratados;

O Realizados no préprio espaco fisico do hotel (treinamento on job),
ministrados pelos proprios funciondrios efetivos, cujos talentos se
destacam;

O Mnistrados em estruturas proprias para esses programas, como SENAC,
conselhos de turismo e hotelaria, ou sindicatos;

B NBo sei.

FONTE: Dados da pesquisa

O item 07, cujos dados s@o projetados nas Tabela 07 e no Gréafico 07, refere-se ao
guestionamento quanto a aplicacdo de avaliaces de desempenho dos funcionarios que

compdem o quadro de efetivos nos hotéis.

TABELA 07: S&o aplicadas avalia¢des de desempenho nesse hotel?

Frequéncia %
Nao; 7| 63,64
Sim, a cada trimestre; 1| 9,09
Sim, a cada semestre; 0 0,00
Sim, anualmente; 3| 27,27
Sim, somente quando se identifica a necessidade; 0 0,00
N&o sei. 0| 0,00
TOTAL: 11| 100,00

FONTE: Dados da pesquisa

Do grupo estudado, sete gerentes (63,64%) responderam que “ndo” sdo aplicadas
avaliacBes de desempenho aos funcionarios com quem trabalham. Trés (27,27%) apontaram
que aquele tipo de avaliacdo € aplicada uma vez ao ano, e um (9,09%) afirmou que sdo

aplicadas avaliac6es de desempenho dos hoteliers a cada trimestre.
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Vale lembrar que Marras (2000) enfatiza que as avaliacdes de desempenho, ao serem
aplicadas podem acarretar em mudangas internas — e, possivelmente, necessarias — num
contexto organizacional. Com base na pesquisa de campo, ndo € possivel afirmar que seja
necessaria, aos hotéis pesquisados, a aplicagdo de avaliagdes de desempenho com a finalidade
de se aprimorar a performance dos hoteliers em Juiz de Fora, mas se mantém o
questionamento acerca da concepcdo dos gerentes de hotéis quanto aquele tipo de avaliagéo.
Seré que acreditam na validade desse processo? Este pode ser um problema que possibilite a

realizacdo de novas pesquisas.

As projecBes quanto as indicagdes das alternativas “N&o”; “Sim, a cada trimestre”; e
“Sim, anualmente” no que tange a aplicacdo de avaliagcdes de desempenho dos funcionarios

dos onze hotéis pesquisados sao apresentadas no Gréafico 07.

GRAFICO 07: Sao aplicadas avaliagdes de desempenho nos hotéis pesquisados?

O Nao;

O Sim, a cada trimestre;
O Sim, a cada semestre;
H Sim, anuamente;

B Sim, somente quando se identifica a necessidade;

O NBo sei.

FONTE: Dados da pesquisa

Conforme abordado no Referencial Teorico, especificamente no Capitulo 3 — cujo
contetdo se concentrou na associacdo das operacdes de Gestdo de Pessoas ao cotidiano
operacional as organizacOes hoteleiras — evidenciou-se que a atividade de descrigédo de cargos
orienta outros processos a “administracdo dos recursos humanos” nos hotéis. A Tabela 08
apresenta os dados obtidos frente ao questionamento sobre como aquela atividade. Cinco
gerentes responderam que “ndo h& nenhuma descri¢do de cargos devidamente formalizada”

no hotel que gerenciam. Os outros seis componentes do grupo investigado afirmaram que
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“sim”, que as praticas de Gestdo de Pessoas, nos hoteis onde trabalham, sdo orientadas de

acordo com uma descri¢do de cargos ja desenvolvida.

TABELA 08: As praticas de Gestado de Pessoas, no hotel pesquisado, sdo orientadas de
acordo com uma descri¢do de cargos, ja desenvolvida?

Frequéncia %
N&o ha nenhuma descri¢é@o de cargos devidamente
: 5| 4545
formalizada nesse hotel;
Sim; 6| 54,55
N&o sei. 0| 0,00
TOTAL: 11| 100,00

FONTE: Dados da pesquisa

Observa-se no Grafico 08 que 45,45% do grupo estudado revelou que ndo ha descricdo
de cargos devidamente formalizada nos hotéis, ao passo que 54,55% daquele grupo revelou
que os hotéis adotam, sim, a aplicacdo da descri¢do de cargos para orientar outras atividades

pertinentes a Gestdo de Pessoas.

GRAFICO 08: Ha descricio de cargos nos hotéis pesquisados?
0]

B NBo ha nenhuma descricdo de cargos devidamente
formalizada nesse hotel;

O Sim;

O NBo sei.

FONTE: Dados da pesquisa

Uma vez que se objetiva identificar as contribui¢cbes da Gestdo de Pessoas ao bom
desempenho de uma organizacdo hoteleira, também se considerou valido questionar aos
gerentes gerais de hotéis se existe a preocupacdo com a qualidade na prestacdo dos servicos

de hospedagem, enquanto elemento norteador a Gestao Hoteleira.
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Nessa perspectiva, conforme os dados projetados na Tabela 09, a grande maioria dos
gerentes que participaram desta pesquisa (nove, correspondendo ao percentual de 81,82%)
afirmaram que “sim, sdo aplicadas pesquisas de satisfacdo e de opinido dos hdspedes
atendidos”, um daqueles gerentes apontou que “sdo aplicadas pesquisas de motivacdo dos
hoteliers”, revelando, assim, a preocupacdo com o comprometimento dos funcionérios e,
possivelmente, considerando essa variavel um fator determinante para a exceléncia na
prestacdo dos servigcos de hospedagem do respectivo hotel que gerencia. Entretanto, também
houve um gerente que indicou a “ndo” adocdo de ferramentas para se mensurar a qualidade

dos servigos oferecidos pelo hotel onde trabalha.

TABELA 09: Existem ferramentas para a mensuracdo da qualidade na prestacdo de
servigos oferecidos nesse hotel?

Frequéncia %
Sim, séo aplicadas pesquisas de satisfacdo/opinido dos
] ) 9| 81,82
hospedes atendidos;
Sim, sdo aplicadas pesquisas de motivacdo dos
. 1| 9,09
hoteliers;
Sim, através da observacéo direta e avaliacdo dos ol o000
servigos prestados; ’
Sim, através de outros meios; 0| 0,00
Né&o; 1 9,09
N&o sei. 0| 0,00
TOTAL: 11| 100,00

FONTE: Dados da pesquisa

Evidencia-se no Grafico 09 a primazia pela aplicacdo de pesquisas de satisfacdo e de
opinido dos hdspedes como elemento comumente adotado pela Gestdo Hoteleira no grupo
pesquisado. Esse fato pode promover a formulacdo de novas questdes acerca da preocupacgao
gerencial sobre a qualidade de vida no trabalho, bem como a motivacdo dos funcionarios dos
hotéis, uma vez que, priorizando o foco apenas sobre a satisfacdo de hospedes atendidos, 0s
gerentes de hotéis ndo estariam abdicando esforcos para mensurar e promover o maior
comprometimento e motivacdo dos hoteliers. As questfes que se concentrem nesse enfoque
também podem orientar o desenvolvimento de novos estudos sobre a gestdo de pessoas em

hotelaria.
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GRAFICO 09: A qualidade dos servigos de hospedagem é mensurada?

O Sim, sdo aplicadas pesquisas de satisfacao/opinido dos hdéspedes
atendidos;

B Sim, sao aplicadas pesquisas de notivacao dos hoteliers;
O Sim, através da observacao direta e avaliagdo dos servigos
prestados;

O Sim, através de outros meios;

O NBo;

O NBo sei.

FONTE: Dados da pesquisa

Por fim, ressaltando que o instrumento deste estudo fora aplicado aos gerentes gerais
de hotelaria, e ndo diretamente aos profissionais da area de Gestdo de Pessoas, nos onze
hotéis pesquisados, considerou-se extremamente importante questionar aqueles gerentes sobre
como percebem a referida area organizacional para toda a estrutura de um empreendimento

hoteleiro.

Assim sendo, a décima — e Ultima — questdo do instrumento de coleta de dados, teve
por foco conhecer a perspectiva dos gerentes gerais dos hotéis pesquisados. Desse grupo, sete
integrantes perceberam que “a area de Gestdo de Pessoas, nos respectivos hotéis em que
trabalham, pode colaborar mais para um melhor desempenho organizacional”; trés gerentes
responderam que “a gestdo de pessoas assume carater estratégico ao colaborar para 0 sucesso
dos hotéis”; e apenas um ndo soube opinar acerca da contribuicdo da area de Gestdo de

Pessoas para empreendimentos de hotelaria.

TABELA 10: Na perspectiva dos gerentes gerais dos hotéis:

Frequéncia %

A gestdo de pessoas assume carater estratégico ao

3| 27,27
colaborar para o sucesso do hotel;

A érea de Gestdo de Pessoas, nesse hotel, pode
colaborar mais para o seu bom desempenho 7| 63,64
organizacional;
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Existem outras areas administrativas mais importantes
~ 0| 0,00
do que a Gestdo de Pessoas;
A Gestdo de Pessoas € indiferente para a determinacao
) . . 0| 0,00
de diferenciais estratégicos do hotel sobre seu mercado;
N&o sei opinar sobre a Gestdo de Pessoas no hotel onde
1| 9,09
trabalho.
TOTAL: 11| 100,00

FONTE: Dados da pesquisa

O Gréfico 10 apresenta a projecdo quanto & maioria dos colaboradores da pesquisa

terem apontado que a area de Gestdo de Pessoas ainda pode contribuir mais para o melhor

desempenho organizacional dos respectivos hotéis onde trabalham.

GRAFICO 10: Nas perspectivas dos gerentes de hotéis que responderam ao

questionario:

B Agestdo de pessoas assume carater estratégico ao
colaborar para o sucesso do hotel;

O Aérea de Gestao de Pessoas, nesse hotel, pode colaborar
mais para o seu bom desempenho organizacional;

O BExistem outras areas administrativas mais importantes do
gue a Gestéo de Pessoas;

O AGestao de Pessoas € indiferente para a determinacéo de
diferenciais estratégicos do hotel sobre seu mercado;

O NBo sei opinar sobre a Gestéo de Pessoas no hotel onde
trabalho.

FONTE: Dados da pesquisa

Estima-se, portanto, que os profissionais de Gestéo de Pessoas, ainda que inseridos nas

organizacgdes hoteleiras, podem refletir melhor sobre como essa area apresenta potenciais

contribuices ao sucesso de um empreendimento hoteleiro, de modo a evidenciar mais a

significancia em aprimorar, valorizar e empregar o capital humano nos hotéis.
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CONSIDERACOES FINAIS

A presente monografia teve como intencdo descrever quais sdo as atividades de Gestédo
de Pessoas realizadas para promoverem o diferencial estratégico da organizacdo hoteleira.
Para tanto, o desenvolvimento deste trabalho se concentrou em analisar as praticas de gestdo
de pessoas que contribuem com o aumento de competitividade ou eficiéncia de uma

organizacao hoteleira no mercado do Turismo em Juiz de Fora.

A indlstria do Turismo revela diversas possibilidades para a criacdo e
desenvolvimento de negdcios. Entretanto, o setor hoteleiro representa um dos principais
subsistemas do Turismo, especialmente por promover a interacao entre turistas e os locais de
atracdo turistica, ao oferecer condicBes para aguele se manter no local visitado, independente
da finalidade de sua experiéncia de contato com uma cultura diferente da sua original (seja

para lazer, ou negdcios).

Com isso, sdo inumeras as publicacdes de trabalhos cientificos sobre Gestdo Hoteleira.
Esta pesquisa, em especial, surgiu do interesse em se investigar as contribui¢es da Gestdo de
Pessoas aquele setor que representa um dos principais subsistemas do Turismo e, embora sua
realizacdo tenha se baseado no levantamento de referéncias bibliogréficas, é valido apontar
que foram poucas referéncias obtidas que se concentrassem, especialmente, na associagdo
entre os dois temas aqui tratados (a Gestdo Hoteleira e a Gestdo de Pessoas), o que possibilita
afirmar que esse se revela um campo prospero para a realizagdo de novos estudos,
principalmente novas publicagdes que fornecam condi¢cbes ao desenvolvimento de novas
pesquisas e aprimoramento do conhecimento sobre a valorizacdo do capital humano nas

organizacges hoteleiras.

H& que se ressaltar que o hospede, enquanto turista, experimentara contatos com a
cultura que objetiva conhecer em sua experiéncia de Turismo. Esses tipos de contatos também
sdo vividos pelo turista através de suas interagcbes com os funcionarios do hotel, ao adquirir
servigos de hospedagem. Assim, refletir sobre a qualificacdo, formacéo pessoal e profissional,
motivacdo para o trabalho e conhecimentos sobre a propria cultura local, por parte dos
hoteliers, correspondem a significativas varidveis que devem ser trabalhadas pelos
profissionais de gestdo de pessoas que atuam no setor hoteleiro. Uma das principais
expectativas desta pesquisa se concentra na colaboracdo aqueles profissionais, preocupados
com o fator “capital humano” dos hotéis, quanto & aquisicdo de novos conhecimentos ou,

simplesmente, despertar para novas reflexdes, pois ainda ha muito que se empreender para a
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consolidacdo da area de Gestdo de Pessoas, enquanto fonte de significativa contribuicdo ao
bom desempenho de uma organizacdo hoteleira. Isso ficou evidenciado na realizacdo da
pesquisa de campo, quando os gerentes gerais de hotéis, participantes deste estudo, afirmaram
que percebem aquela referida area organizacional como capaz de melhor colaborar para o
bom desempenho organizacional de um hotel, enquanto resultado do comprometimento dos
funcionarios que atuam em tal tipo de empreendimento. Essa concepcdo, conforme observada
na realizacdo da breve revisdo de literatura inserida neste trabalho, é fortemente difundida

pelos tedricos da Gestdo de Pessoas, enquanto area de conhecimento organizacional.

Foi possivel identificar que os gerentes gerais de hotelaria (representantes das
intencdes e expectativas dos proprietarios e investidores de um empreendimento hoteleiro,
responsaveis por configurar tais expectativas em planos de acdes realizados pelos
funcionarios do hotel) ainda ndo percebem a plenitude da Gestdo de Pessoas como area
organizacional determinante para a aquisicdo de diferenciais estratégicos e vantagens
competitivas a uma organizacdo hoteleira, conforme muitos teoricos defendem em suas
argumentacdes. Isso ficou constatado no fato de muitos dos processos, cujos planejamentos e
execugOes cabem aos profissionais de gestdo de pessoas, terem sido apontados como néo
sendo realizados em sua totalidade — principalmente no que tange a aplicacdo de avaliacdes de
desempenho, conhecimento das possibilidades de contratacdo de instituicdes especializadas
para a aplicacdo de programas de treinamento e desenvolvimento e, ainda, a efetiva adocao de
critérios para descricdo e andlise de cargos. Com base nessas constatagdes, novas pesquisas
podem ser realizadas sobre o tema da “Administracdo Estratégica de Recursos Humanos”,
especialmente orientado para os profissionais de niveis operacional e administrativo no setor

hoteleiro.

De acordo com referéncias bibliograficas que foram analisadas, a gestdo de pessoas se
torna, cada vez mais, compreendida como a area que deve estar diretamente relacionada a
gestdo estratégica de uma empresa, visto que sua sobrevivéncia no mercado globalizado
(cujas demandas implicam em constantes transformacdes, e o setor hoteleiro se insere no
mercado do Turismo, caracterizado por dimensfes que se estendem para o cenario global),
dependerd, exclusivamente, do desempenho profissional das pessoas que nelas se inserem. O
ideal da adocdo de estratégias e inovacdes ao trabalho baseia-se em orientar e definir
diretrizes para que os esfor¢cos humanos, em uma empresa, se concentrem na realizacdo das
metas estabelecidas. Esse principio se aplica no contexto de que proprietérios e investidores,
quando decidem pela criacdo e desenvolvimento de um negdcio hoteleiro, objetivam obter
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lucros; o que sO é possivel de se alcancar através do bom desempenho organizacional — o
sucesso — de um hotel, enquanto empresa compreendida por equipes de funcionarios, cujas

tarefas, contribuicdes e desempenhos devem ser devidamente administrados.

Deste modo concluiu-se que embora se constate a consolidacdo da perspectiva de que
a area de Gestdo de Pessoas apresenta consideraveis contribuicdes a obtencdo dos melhores
resultados no trabalho desenvolvido em uma organizacdo, tal concep¢do ainda pode ser
melhor adotada pelos gerentes gerais dos hotéis pesquisados, tendo em vista que atrair,
capacitar e valorizar o capital humano de um hotel podem ser fatores determinantes para

diferenciais estratégicos e vantagens competitivas no mercado do Turismo.
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APENDICES

APENDICE A - Questionario utilizado para coleta de dados

" Universidade de Brasilia
h‘ Centro de Exceléncia em Turismo

Curso de Especializacao lato sensu Gestdo de Negécios em Turismo |l

UNIVERSIDADE DE BRASILIA
CENTRO DE EXCELENCIA EM TURISMO

Questionario para Pesquisa de Campo
PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS NO SETOR HOLETEIRO DE JUIZ DE FORA - MG

Aplicacdo com GERENTES GERAIS de hotéis juizforanos

Hotel: Data: / Maio / 2009

Gerente:

Contato: (32) e-mail:

1) Qual é a classificacdo do seu hotel, na perspectiva dos servigos de hospedagem que
oferece?

() 1lestrela;

( ) 2estrelas;

( ) 3estrelas;

( ) 4estrelas;

() Sestrelas;

() Na&o hadefinicdo quanto a classificacao desse hotel,
( ) Néosei.

2) Existe, no hotel gerenciado pelo(s) senhor(a), um departamento — ou setor —
proprio para praticas da area de Administracédo de Recursos Humanos, ou Gestéo de
3) Pessoas ?

() Sim
() Naéo;
( ) Néosei.

2.1) Se *sim”, as atividades desse departamento — ou setor — se concentram em:

( ) controle e fluxo documental para registros de Departamento Pessoal (folhas de
pagamento, controle de faltas e atestados médicos, admissdo e rescisdo de
contrato);

( ) procedimentos simples, com exclusividade em recrutamento e selecao de pessoas;

() processos elaborados, como descricdo de cargos para definigdo e ajustes salariais
por categoria profissional, determinacdo de planos de carreira e identificacdo de
necessidades de treinamento e desenvolvimento (T&D);

( ) Programas estratégicos, como aplicacdo de pesquisas de lima para diagndstico
organizacional, intervengdes a melhoria continua, mapeamento e gestdo de
competéncias, além de criacdo e implantagdo de programas de qualidade de vida no
trabalho.
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4) Geralmente, os processos de recrutamento e selecdo no hotel onde o(a) senhor(a)
trabalha, sdo:

(

NN NN

5

)

N N N N

desenvolvidos pelos préprios gerentes dos departamentos — ou setores —
solicitantes;

realizados pela propria equipe de RH — ou de Gestdo de Pessoas;

prestados por terceiros, a exemplo de consultorias, ou por agéncias de empregos;
ndo ocorrem processos seletivos nesse hotel.

N&o sei.

) Existem oportunidades para os hoteliers de sua organizacao desenvolverem plano
de carreira?

Né&o;

Sim, periodicamente sé&o realizados recrutamentos internos;

Sim, de acordo com desempenhos que se destacam;

Sim, de acordo com planejamentos do departamento — ou setor — de RH — ou
Gestédo de Pessoas;

N&o sei.

) Os hoteliers dessa organizacdo recebem treinamentos?

Né&o;

Sim, somente quando sdo contratados;

Sim, quando sdo contratados e a cada 6 meses;

Sim, ap6s consolidada sua admissdo, e a cada 6 meses;
Sim, uma vez ao ano;

N&o sei.

7) Os programas de T&D, direcionados aos profissionais desse hotel, geralmente séo:

()
()
()
()
()
6

()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
8) S
()
()
()
()
()
()

N&o ha programas de T&D nesse hotel;

Realizados no proprio espago fisico do hotel (treinamento on job), ministrados por
especialistas contratados;

Realizados no proprio espaco fisico do hotel (treinamento on job), ministrados
pelos préprios funcionarios efetivos, cujos talentos se destacam;

Ministrados em estruturas proprias para esses programas, como SENAC, conselhos
de turismo e hotelaria, ou sindicatos;

N&o sei.

ao aplicadas avaliacBes de desempenho nesse hotel?

Nao;

Sim, a cada trimestre;

Sim, a cada semestre;

Sim, anualmente;

Sim, somente quando se identifica a necessidade;
Nao sei.

9) As praticas de Gestdo de Pessoas, no hotel pesquisado, sdo orientadas de acordo
com uma descricdo de cargos, ja desenvolvida?

(
(
(

)
)
)

Né&o h& nenhuma descri¢do de cargos devidamente formalizada nesse hotel;
Sim;
N&o sei.
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10) Existem ferramentas para a mensuracdo da qualidade na prestacdo de servigos
oferecidos nesse hotel?

Sim, sdo aplicadas pesquisas de satisfacdo/opinido dos hdspedes atendidos;
Sim, sdo aplicadas pesquisas de motivacédo dos hoteliers;

Sim, através da observacdo direta e avaliacdo dos servicos prestados;

Sim, através de outros meios;

Néo;

Nao sei.

11) Na sua perspectiva:

()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()

A gestdo de pessoas assume carater estratégico ao colaborar para o sucesso do
hotel,

A érea de Gestdo de Pessoas, nesse hotel, pode colaborar mais para o seu bom
desempenho organizacional;

Existem outras areas administrativas mais importantes do que a Gestao de Pessoas;
A Gestdo de Pessoas é indiferente para a determinacdo de diferenciais estratégicos
do hotel sobre seu mercado;

N&o sei opinar sobre a Gestao de Pessoas no hotel onde trabalho.
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APENDICE B - Modelo de e-mail enviado aos hotéis

Apresenta-se, neste apéndice, 0 modelo de e-mail que o pesquisador enviou para 0s vinte e
quatro enderecos de correio eletrénico de representantes do universo que compde o setor
hoteleiro de Juiz de Fora — MG:

Assunto: Realizagdo de Pesquisa sobre Gestdo de Pessoas em Hotéis Juizforanos
Terca-feira, 16 de Maio de 2009 11:07

De: "Fred Alvim" <fredalvim@yahoo.com.br>

Exibir informacdes de contato

Para: reisafat@hotmail.com

A mensagem contém anexos: Questionario para Pesquisa de Campo.doc (163 KB)

Prezados(as) Gerentes,

Venho, por meio deste, solicitar a sua participagdo, enquanto representante do hotel
em que o(a) senhor(a) trabalha, para obter informacdes referentes, exclusivamente, as praticas
de Gestdo de Pessoas na referida organizacdo. Sua colaboracdo é condicdo essencial a

realizacdo da Pesquisa “PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS NO SETOR HOTELEIRO DE

JUIZ DE FORA - MG”, trabalho que estou realizando como atividade de concluséo do curso de
pos-graduacdo lato sensu de Gestdo de Negdcios em Turismo, promovido pelo Centro de
Exceléncia em Turismo da Universidade de Brasilia.

Assim sendo, solicito ao(a) senhor(a) o preenchimento do questionario em anexo e
posterior envio do mesmo, respondido, para esse e-mail. Caso prefira estabelecer contato
pessoal, por favor, solicito a resposta desse e-mail informando horério e data em que possa
visitar o hotel onde o(a) senhor(a) trabalha. Porém, enfatizo que é extremamente importante a
sua participacdo nesse estudo.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, faz-se necessaria a aplicacdo de um breve
guestionario (composto por 10 perguntas) a ser aplicado com gerentes gerais dos hotéis
juizforanos, de modo a possibilitar conhecer como esses gerentes concebem as praticas de
Gestdo de Pessoas nas organizagdes que gerenciam.

Vale ressaltar que as 10 questdes que estruturam o questionario foram elaboradas de
modo a ndo gerar nenhum tipo de constrangimento, tampouco qualquer necessidade de
omissdo. Alem disso, e mais importante: as informacdes obtidas serdo tratadas na pesquisa
sob carater de sigilo, de modo que nenhum dado sera especificado por gerente/hotel que tenha
fornecido tais informagdes. Os dados serdo trabalhados sob critérios estatisticos de anélise do
universo investigado (24 hotéis de Juiz de Fora).

Caso seja de seu interesse, posso disponibilizar o projeto — onde sdo detalhados
objetivos e justificativas para a realizacdo dessa pesquisa — ou, até mesmo, apresentar 0s
resultados finais desse estudo, quando estiver concluido, e de acordo com programacéo
(definicdo de data, horario e local) determinada pelo(a) senhor(a).

Desde ja, muito obrigado pela atencéo e colaboracéo,

Frederico Azevedo Alvim Assis
Pesquisador

e-mail: fredalvim@yahoo.com.br
tel.: (32) 8845-1615
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ANEXOS
ANEXO A: E-mails enviados

E-mail recebido da associagdo Juiz de Fora e Regido Convention & Visitors Bureau, em
resposta a solicitacdo de auxilio para o desenvolvimento desta pesquisa:

ASSUNTO: Re: Solicitacéo de auxilio para desenvolvimento de pesquisa

Quinta-feira, 14 de Maio de 2009 18:10

De:

"JFRC&VB - Juiz de Fora e Regido Convention™ <jfrcvb@juizdeforaconvention.com.br>
Adicionar remetente a lista de contatos

Para:

"Fred Alvim" <fredalvim@yahoo.com.br>

Prezado Frederico,

Boa tarde!

Conforme conversado ontem com vOCé, passamos para a nossa diretoria a questao sobre a
carta de apresentacdo e a diretoria ndo nos autorizou fazer esta carta de apresentacdo. Mas de
qualquer forma, repassaremos para Vocé os contatos de quem vocé solicitou:

CESAR PALACE HOTEL
Email:reservas@cesarpalacehotel.com.br

CESAR PARK HOTEL
Email: reservas@cesarparkhotel.com.br

CHALES SAN THOMAZ ECORESORT
E-mail: recepcao.santhomaz@hotmail.com

CONSTANTINO HOTEL & EVENTOS
Email: reservas@constantinohotel.com

GRANDE HOTEL RENASCENCA
Email: eliseuvalle@yahoo.com.br

HOTEL DOS VIAJANTES
Email: leofbaraujo@yahoo.com.br

HOTEL FAZENDA ESTANCIA REAL
E-mail: reservas@hotelfazendaestanciareal.com.br

IMPERIAL HOTEL
Email:imperialhotel@uol.com.br

INTERNACIONAL HOTEL
Email: internacionalhotel@bol.com.br

JOALPA HOTEL



Email:joalpajf@terra.com.br

MAJESTIC COLONIAL HOTEL
Email:majestic@majesticjf.com.br

MAXIM PLAZA HOTEL
Email:max@maxplaza.com.br

OMEGA APART HOTEL
Email:omega@powerline.com.br

RITZ PLAZA HOTEL
Email:reservas@ritzplazahotel.com.br

ROBLEVILLE COMERCIAL HOTEL
Email:roblevillehotel@gmaol.com

SERRANO APART HOTEL
Email:apart@serranohotel.com.br

SERRANO RESIDENCIAL HOTEL
Email:serrano@serranohotel.com.br

SOLAR FLAT HOTEL
Email:falecom@solarflathotel.com.br

VICTORY BUSINESS HOTEL
E-mail:reservas@victoryhoteis.com.br/ vendas@victoryhoteis.com.br

VICTORY SUITES
Email:vendas@victoryhoteis.com/reservas@victoryhoteis.com.br/
branco@victoryhoteis.com.br

SESC Pousada de Juiz de Fora - Centro de Turismo, Convengdes e Lazer
Email: sescmgpj@uai.com.br

Pousada Aconchego de Minas
Email: aconchegodeminas@aconchegodeminas.com.br

Pousada Cidade Alta
Email: pousadacidadealta@orolix.com.br

Pousada e Restaurante Pepasi
Email: reisafat@hotmail.com

Atenciosamente,

Ana Laura Marendino
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Juiz de Fora e Regido Convention & Visitors Bureau

Em Juiz de Fora grandes atra¢des esperam por vocé!
www.juizdeforaconvention.com.br

NOVO ENDERECO: Av. Bardo do Rio Branco, 2370 - Sala 1119 - Centro
(32) 3217-8766

————— Original Message -----

From: Fred Alvim

To: jfrevb@juizdeforaconvention.com.br

Sent: Thursday, May 14, 2009 10:04 AM

Subject: Solicitacdo de auxilio para desenvolvimento de pesquisa
De: Frederico Azevedo Alvim Assis

A/C: Geréncia Executiva

Convention & Visitors Bureau

Ola Patricia Gongalves,

Conforme contato estabelecido ontem (13 de maio de 2009), envio esse e-mail para
oficializar minha solicitacio de auxilio ao desenvolvimento de minha pesquisa PRATICAS
DE GESTAO DE PESSOAS NO SETOR HOTELEIRO DE JUIZ DE FORA-MG,
trabalho que estou realizando como atividade de conclusdo do curso de pds-graduacdo lato
sensu de Gestdo de Negocios em Turismo, promovido pelo Centro de Exceléncia em Turismo
da Universidade de Brasilia.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, foi definido como instrumento para coleta de
dados um questionario fechado (composto por 10 questdes) a ser aplicado com gerentes gerais
dos hotéis juizforanos, de modo a possibilitar conhecer como esses gerentes concebem as
praticas de Gestdo de Pessoas nas organizacdes que gerenciam. O objetivo da referida
pesquisa centra-se em descrever quais sdo as atividades de Gestdo de Pessoas realizadas para
promoverem o diferencial estratégico da organizacdo hoteleira, de modo a identificar
contribuicdes estratégicas da Gestdo de Pessoas para a prestacdo dos servicos de hospedagem,
analisar a importancia do planejamento dessa area e comparar as principais praticas vigentes
com as propostas e contetdos pesquisados na literatura.

Todavia, me deparei com impossibilidades ao tentar estabelecer contato com o0s
gerentes de alguns hotéis visitados. Com isso, solicito a Convention & Visitors Bureau a
elaboracéo e emissdo de uma “Carta de Apresentacdo” que me possibilite estabelecer contato
com aqueles gerentes para aplicacdo de questionario, e/ou a relagdo de e-mails de gerentes dos
28 hotéis juizforanos, de modo a possibilitar efetivar a referida aplicacdo do questionério
através de correio eletrénico.

Vale ressaltar que as 10 questdes que estruturam o instrumento para coleta de dados
foram elaboradas de modo a ndo gerar nenhum tipo de constrangimento, tampouco qualquer
necessidade de omissdo. Além disso, e mais importante: as informacdes obtidas serdo tratadas
na pesquisa sob carater de sigilo, de modo que nenhum dado serd especificado por
gerente/hotel que tenha fornecido tais informagdes. Os dados serdo trabalhados sob critérios
estatisticos de andlise do universo investigado (28 hotéis de Juiz de Fora). De todo modo,
envio o questionario em anexo.

Desde ja, muito obrigado pela atencdo e disponibilidade de auxilio ao
desenvolvimento de minha pesquisa.

Att,

Frederico Azevedo Alvim Assis



