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“O desenvolvimento e a renovagdo
organizacional, atualmente, so tém
sentido até o ponto em que representam
uma tentativa para dar as pessoas uma
sensagdo de verdadeira participag¢do
social. E por esta razdo que atualmente
ndo é suficiente gerir as organizagoes:
é necessdrio dirigir a sociedade
total”’(Ramos, 1984, p.11).
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RESUMO

A presente pesquisa fundamentou-se na idéia que o segmento hoteleiro ainda necessita de
maior grau de profissionaliza¢gdo. Os inimeros modismos e préticas gerenciais surgidas no
ambito organizacional nos ultimos anos tem apontado questdes sobre o despreparo de pessoas
que gerenciam negocios proprio ou de terceiros em Hotelaria. Paralelo a essa questdo, grandes
redes hoteleiras nacionais ¢ internacionais vem se instalando em Floriandpolis — SC, elevando
os padrdes de atendimento e competitividade do segmento no municipio. Isso exigird dos
gestores uma mudanga de atua¢@o levando em consideragdio competéncias e habilidades.
Assim, este estudo buscou identificar quais competéncias e habilidades s3o requeridas dos
gestores hoteleiros independentes frente aos padrSes de atendimento e competitividade das
redes hoteleiras nacionais e internacionais instaladas no municipio de Florianopolis — SC.
Para a consecugio de tal prop6sito foram pesquisados quatro grupos de gestores de hotéis:
gestores de hotéis de rede. gestores de hotéis de negdcios, gestores de hotéis residenciais e
gestores de hotéis de lazer. A metodologia adotada na pesquisa foi essencialmente qualitativa,
caracterizada como exploratoria/descritiva. A coleta de dados foi realizada por meio de
entrevistas semi-estruturadas, que foram gravadas e transcritas. A analise e estrutura¢io dos
dados da pesquisa foi realizada pela técnica da anélise de conteiido. Para a verificagdo das
competéncias e habilidades dos gestores utilizaram-se os seguintes indicadores: Competéncias
de negdcio (preocupacdio com a mio-de-obra, agles-para atrair clientes e divulgar o hotel,
busca da qualidade, identificagdio de necessidades de mudanga, mobilizagdo da equipe nos
projetos de mudanga, andlise da concorréncia), competéncias técnico-profissionais
(informagdes e conhecimentos relativos & 4rea hoteleira, atualizagdo constante de
conhecimentos, disseminagio do conhecimento entre os funcionarios), competéncias sociais
(conhecimento de idiomas e trabalho em equipe), habilidades gerais e habilidades especificas.
Com o resultado da pesquisa observou-se que os gestores de hotéis de rede apresentam tanto
competéncias e habilidades em niveis superiores aos demais grupos pesquisados, sendo que os
gestores de hotéis de negocios apresentam muitds pontos similares em relagdo a esse grupo.
Os gestores de hotel de lazer apresentam semethangas ora com o grupo de gestores de hotéis
de negocios ora com o grupo de gestores de hotéis residenciais, enquanto que esses tltimos
ainda necessitam desenvolver mais essas competéncias e habilidades para fazer frente a

concorréncia das redes hotcleiras e continuar atuando no mercado.

xiii



ABSTRACT

This research it was based in the idea that the hotel segment still needs larger
professionalization degree. The countless managerial practices appeared in the ambit
organizacional in the last years it has been pointing subjects on the people's unpreparedness
that businesses own or of third in Hostelry. Parallel the that subject, great national and
international hotel nets are installing if in Floriandpolis - SC, elevating the attendance patterns
and competitiveness of the segment in the city. That will demand a change of performance
from the managers taking in consideration competences and abilities. Like this, this study
looked for to identify which competences and abilities are requested from the managers
independent hotel ‘front to the attendance patterns and competitiveness of the national and
international hotel. nets installed in the city of Floriandpolis - SC. For the attainment of such
purpose were researched four groups of managers of hotels: managers of net hotels, managers
of hotels of businesses, managers of residential hotels and managers of leisure hotels. The
methodology adopted in the research it was essentially qualitative, characterized as
exploratory/descritive. The collection of data was accomplished through semi-structured
interviews, that were recorded and transcribed. The analysis and structuring of the data of the
research was accomplished by the technique of the content analysis. For the verification of the
competences and the managers' abilities were used the following indicators: Business
competences (concern with the labor, actions to attract cuétomers and to publish the hotel, it
looks for of the quality, identification of change needs, mobilization of the team in the change
projects, analysis of the competition), competences technician-professionals (information and
relative knowledge to the hotel area, constant updating of knowledge, dissemination of the
knowledge among the employees), social competences (knowledge of languages and work in
team), general abilities and specific abilities. With the result of the research it was observed
that the managers of net hotels present so much competences and abilities in superior levels to
the other researched groups, and the managers of hotels of businesses present many similar
points in relation to that group. The managers of leisure hotel present likeness for now for
now with the managers of hotels of businesses group with the managers of residential hotels
group, while those last ones still need to develop more those competences and abilities to do

front to the competition of the hotel nets and to continue acting at the market.
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1 INTRODUCAO
1.1 Tema e problema de pesquisa

O Turismo é uma atividade que apresenta um grande potencial no contexto da
economia global. Dados da Embratur (2001), apontam que o turismo, no Brasil. movimentou
na temporada 1999/2000, aproximadamente US$ 13,2 bilhSes de receitas diretas com o
turismo interno, bem como produziu o ingresso de US$ 3,6 bilhdes de divisas para o pais.
Além disso, na iniciativa privada, 120 mil pessoas foram empregadas diretamente e 420 mil
pessoas foram empregadas indiretamente.

Na perspectiva de Kotler, Haider e Rein (1994), o turismo gera como beneficios
basicos os empregos em hotéis, restaurantes, lojas ¢ no setor de transportes. Acrescente-se
ainda as outras categorias de negocios turisticos como eventos, entretenimento ¢ lazer,
alimentos e bebidas, entre outros. Esses empregos proporcionam o surgimento de outras
atividades indiretas, gerando a reciclagem e a circulagdo de impostos e gastos no contexto da
economia local, com amplos reflexos em toda a cadeia produtiva.

Destaca-se, também, que os hotéis relacionam-se com a atividade turistica por
representar uma categoria de negocio significativa e protagonista deste segmento, a ponto de
alguns autores afirmarem que sem hotéis nido ha turismo (KAUFMANN, 1996).

Neste contexto, as intimeras praias e belezas naturais t€ém proporcionado a cidade de
Florianépolis um papel de destaque no mercado turistico nacional e internacional. A
proximidade geografica dos paises do Cone Sul permitiu a segunda colocagdo no ranking
nacional, em termos do nimero de turistas que visitaram a cidade na temporada 1999/2000
(Embratur, 2001). O aumento do fluxo de visitantes a partir da década de 80 levou ao
incremento da instalagdo de meios de hospedagem. Florianopolis, neste sentido, é o segundo
parquc hotcle‘iro do Estado de Santa Catarina em nimero de empreendimcntos ¢ ofcrta de
leitos (MORETTO, 1993). 4

Entretanto, verifica-se que em algumas regides do municipio esses empreendimentos
sdo utilizados em algumas épocas do ano (terr;porada de verio), enquanto que em demais
épocas as taxas de ocupacio s@o reduzidas drasticamente, a poﬁto de alguns cstabelecimentos
permanccerem fechados por periodos que podem chegar, em alguns casos, a até¢ 07 (sete)

mcses.



Paralelamente, grandes redes hoteleiras vém se instalando no municipio como Blue
Tree, Accor e Bristol, além da rede espanhola Sol Melid, em implantagdo no balnedrio de
Jureré. Estas redes passam a apresentar elevados padrdes de competitividade e de
atendimento.

As atividades gerenciais, em virtude dessa elevagdo de padrdes, passam a exigir um
maior nivel de profissionaliza¢do e qualificagdo que levem a forma¢do de uma ‘filosofia de
negocios’, reduzindo a informalidade e a gestdo familiar, que sdo caracteristicas marcantes do
segmento no municipio.

Assim, o problema de pesquisa se resume no seguinte questionamento basico:

Quais as competéncias e habilidades requeridas dos gestores hoteleiros de
Florianépolis - SC frente aos padrioes de atendimento e competitividade das redes

hoteleiras nacionais e internacionais?

1.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa ¢ identificar e analisar as competéncias e habilidades
requeridas dos gestores hoteleiros de Floriandpolis - SC frente aos padrdes de atendimento e
competitividade das redes hoteleiras nacionais e internacionais.

Em termos especificos, pretende-se:

e Identificar as principais caracteristicas das redes hoteleiras nacionais e internacionais
em operagdo no Brasil;

e  Caracterizar competéncias e habilidades apresentadas pelos gestores de hotéis de rede
no municipio de Florian6polis — SC;

e Caracterizar competéncias e habilidades apresentadas pelos gestores de hotéis
independentes (de negocios, residenciais e de lazer) do municipio de Florianopolis —

SC;

e Analisar a existéncia de convergéncias e divergéncias entre os quatro grupos

analisados.



1.3 Justificativa

A presente pesquisa fundamenta-se na idéia de que o segmento hoteleiro ainda
necessita de maior grau de profissionaliza¢do. Para Kuazaqui (2000), os initmeros modismos
e outras praticas gerenciais surgidas no ambito organizacional nos uitimos anos, tem
levantado questionamentos sobre qﬁﬁo ‘desinformadas e despreparadas sio as pessoas que
gerenciam negocios proprios ou de terceiros em Hotelaria.

Com base neste argumento, este estudo buscara identificar quais as competéncias ¢
habilidades sdo requeridas dos gestores hoteleiros frente aos padrdes de atendimento e
competitividade trazidos pelas redes hoteleiras nacionais e internacionais, visto que é comum
no noticidrio local e regional a atribui¢@o de sucessos e fracassos quanto ao fluxo de visitantes
a fatores como a falta de divulgagéo e apoio por parte da 4rea governamental, a falta de infra-
estrutura para receber turistas, entre outros. Sobre essa questdo Andrade (2001, p. 135),
afirma que no Brasil, a falta de bfoﬁssionalismo por parte de gerentes e empreendedores em
Turismo e Hotelaria, dificulta a compreens3o de tal atividade. O autor acrescenta ainda que os
gerentes e empreendedores estdo “habituados a gastar tempo e nervos, reclamando da falta de
ajuda governamental [...], ainda nfio se aperceberam de que os vastos setores do lazer e do
turismo sdo os inicos nos quais o governo pouco interfere”.

Em termos praticos, embora o segmento turistico e conseqiientemente o segmento
hotcleiro sejam apontados como promissores no. cendrio econémico mundial, além de
representar uma 4rea importante para o trabalho de administradores, ainda é bastante carente
no que se refere a pesquisas cientificas que visem um melhor entendimento e aprofundamento
do mesmo. '

A motivagdo principal para a realizagdo deste estudo é decorrentc da experiéncia
adquirida durante a elaboragdo do trabalho de conclusdo do curso de Graduagio em
Administragdo (Universidade Federal de Santa Catarina), em que foram estudadas
caracteristicas dos hotéis de Canasvieiras. obtendo-se algumas consideragdes finais que
resultaram na formulagdo do atual problema de pesquisa.

Além disso, este estudo € importante porque contribuira para a formagdo de pessoas
que atuem na drea pesquisada, reduzindo o grau de amadorismo e informalidade que ainda sdo

caracteristicas do segmento hoteleiro.



1.4 Definicdo de termos

- A caracterizacdo dos termos e as definigdes que seguem tem o propdsito de
uniformizar a linguagem, contribuindo para o entendimento dos argumentos, utilizados neste

estudo.

Competéncias: saber agir responsivel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagdo
e valor social ao individuo, incluindo competéncias de negécio, técnico-profissionais e sociais

(FLEURY, 2000).

Competéncia de negébcio: é a compreensio do negécio, os objetivos na relagdo com o
mercado, clientes e competidores. Envolve conhecer o negdcio, o ambiente interno € externo
da empresa, identificando opominidades, ameagas, pontos fortes e fracos, identificando a
necessidade de mudancas e envolvendo os demais profissionais nos projetos de transformacdo
(FLEURY, 2000).

Competéncia técnico-profissional: relaciona-se as competéncias especificas para certa
operag¢do, ocupagdo ou atividade. As informagdes e conhecimentos técnicos relativos a drea
dc atuagdo do gerente, a utilizagdo ¢ ampliagdo constantes desse conhecimento, visando
cumprimento de atividades, resolucdo de problemas ou desenvolvimento de projetos e

produtos e a disseminag@o dos conhecimentos desenvolvidos (FLEURY, 2000).
Competéncia social: ¢ a competéncia necessaria para interagir com as pessoas. Envolve
comunicagéo e trabalho em equipe, que diz respeito a criar e trabalhar com grupos de pessoas

quc detenham habilidades e conhecimentos diversos e complementares (FLEURY, 2000).

Gestores: pessoas responsaveis pela administragdo dos hotéis, sejam elas proprietérias ou

quc atuem na fungio de gerente dos mesmos.

Habilidades: uso adequado do conhecimento e sua aplicagdo pratica (GRAMIGNA, 2000).



U

Habilidades gerais: dizem respeito a aptidio mental para analisar e diagnosticar situagdes
complexas, ajudando os gerentes a perceber como as coisas se relacionam e a tomar decisdes
acertadas (ROBBINS, 2000).

Habilidades especificas: Conjunto de comportamentos dos gerentes, que visa aprimorar o
crescimento e desempenho pessoal e consegiientemente o da organizagdo (ROBBINS, 2000).

Hotéis: edificagdes onde se alugam quartos ou apartamentos mobiliados. podendo este
aluguel estar acompanhado de servigos de alimentagdo, arrumagdo e outros (SERSON, 1999).

Hotéis independentes: hotéis que ndo operam através das redes hoteleiras.

Redes hoteleiras: estruturas empresariais que exploram mais de um hotel (KAUFMANN,
1996).

1.5 Limitagoes do estudo

O campo de andlise deste estudo, esté restrito ao referencial tedrico escolhido, ao
instrumento de coleta de dados utilizado, além da intencionalidade da amostra de
participantes, com base em critérios julgados releifantes para atender aos objetivos € ao
problema de pesquisa. i

Destaca-se ainda, que a experiéncia e a visdo de mundo do pesquisador em relagéo ao
tema pesquisado, em alguns aspcctos aprescnta implicagdes nas anélises rcalizadas, embora a
postura de neutralidade tenha sido preponderante em todas as etapas deste estudo.

Desta forma, as considerages obtidas neste trabalho, n3o se aplicam a outros

fenémenos de natureza distinta, ficando limitadas aos fatores apontados anteriormente.
1.6 Estrutura da disserta¢ido

Para melhor compreensdo do assunto analisado neste estudo, organizou-se o conteido
em oito capitulos. O primeiro capitulo destina-se a apresentago ao leitor do tema e problema

dc pesquisa, bem como dos objctivos ¢ justificativa para a realizagdo do cstudo.



No segundo capitulo inicia-se a Fundamentagdo Teérica, que foi dividida em dois
capitulos. Assim, neste capitulo sdo apresentados aspectos relativos a atividade turistica e
gestdo hoteleira.

" No terceiro capitulo e segunda parte da Fundamentagéo, s3o abordados temas relativos
a atividade gerencial, incluindo a descrigdo de competéncias e habilidades necessdrias aos
gestores hoteleiros.

O quarto capitulo descreve os procedimentos metodolégicos utilizados; envolve a
caracteriza¢do do estudo, a escolha dos participantes, a descri¢do da coleta de dados, além da
forma como os dados coletados foram organizados e analisados.

No quinto capitulo sdo apresentados os dados coletados com a realizagio das
entrevistas. Primeiramente apresentam-se as interpretagdes e descrigdes dos relatos de cada
grupo participante. Em seguida apresenta-se a analise destes relatos com base no referencial
tedrico deste estudo.

O sexto capitulo destaca as principais conclusdes obtidas na analise dos resultados da
pesquisa e por dltimo, nos capitulos sete e oito apresentam-se as referéncias bibliograficas

utilizadas e os anexos, respectivamente.



2 A ATIVIDADE TURISTICA E HOTELARIA: ALGUNS TOPICOS RELEVANTES

A revisdo da literatura, por fins didaticos e metodoldgicos, esta dividida em dois
capitulos. Assim, neste capitulo sdo levantadas questdes relativas a atividade turistica € a
gestdo hoteleira. No capitulo 03, é analisado um aspecto especifico da gestdo hoteleira,

relativo as competéncias e habilidades requeridas dos gestores hoteleiros.
2.1 Aspectos gerais sobre a atividade turistica

As diversas transformagdes ocorridas na socicdade em virtude do avango tecnoldgico,
abertura de mercados e facilidade de acesso a meios de comunicagio, acabaram por propiciar,
de certa forma, uma evolugdo nas formas de geragdo de riqueza de diversas partes do mundo.
Alguns autores como Drucker (1999) e De Geus (1999), apontam que a geragdo de riqueza
niio é mais somente decorrente da atividade agricola ou industrial, mas atualmente relaciona-
se ao conhecimento humano e atividades ligadas 4o setor terciario da economia (servigos). Tal
opinido é apontada por De Masi (2000) ao afirmar que na atualidade a produgdo de bens
matcriais foi reduzida. ocorrendo um incremento na produgdo de servigos, de informatica, de
estética, simbolos e valores.

Neste sentido € que o segmento turistico, composto de diversas atividades, com carater
dinimico, vem ocupando destaque no cenario mundiél; por significar alternativa de criagdo de
postos de trabalho ¢ renda, devido a grande nccessidade de mao-de-obra, possibilitando o
descnvolvimento eccondmico de localidadcs, regides ¢ paises. |

Pode-se considerar que a atividade turistica apresenta uma dimensdo sistémica e
multifacetada, por relacionar-se com varios entornos (social, cultural, econdmico, ambiental,
tecnoldgico), além de necessitar do suportc de diversas areas do conhecimento como
geogralia. matematica, historia, entre outras.

O segmento turistico possui como componcentes as atragdes do nicleo receptor, as
facilidades oferecidas ao turista cm termos de acomodagio, as vias de acesso e caracteristicas
inerentces d prestagdo de servigos. por estar inscrida neste setor econdémico.

Boullon (1998) indica que a atividade turistica apresenta duas dimensdes: a primeira
consiste na prestagio de servigos aos visitantes, podendo scr duradoura desde que os
empresirios cumpram correlamente a sua parte; a segunda refere-se aos negocios das

cmpresas construtoras ¢ do mercado imobilidrio. Estas duas dimensdes sio interligadas visto



que o crescimento € a ¢xpansdo imobilidria sem critérios e limites pode proporcionar a
destruicdo de espagos ¢ atrativos turisticos. prejudicando a prestagdo de servigos.

_Horoviwz (1993, p. 23) afirma que o servigo “¢é o comjunto das ‘prestagles’ que o
clicmte espera além do produto ou do servigo de base, em fungdo do prego, da imagem e da
reputagdo presentes”. Além disso, o servigo apresema duas dimensdes proprias: a prestagio
almejada pelo cliente ¢ a expenéncia porele vivida no momento em que consome 0 servigo.

Por outro lado, Cobra (2001) aponta que um servigo turistico apresenta aspectos
langiveis e intangivers. Os aspectos tangiveis scriam os atributos fisicos e os intangiveis
seriam os beneficios buscados pelos clientes e ainda as emogdes que o servigo possa
proporcionar. O autor indica ainda que os servigos turisticos possuem atributos que podem ser
basicos, esperados. desejados e inesperados. O atributo basico é o que todos os produtos
turisticos daquela espccic conteém. O atributo es‘perudo diz respeito ao que todos os clientes
esperam que ele contenha. Um atributo desejado refere-se a algo que o produto ndo oferece
normalmente. O atributo inesperado ¢ caracterizado por algo que o turista deseja mas ndo
espera receber, relacionando-se aos beneficios, imagem de marca ou pre¢o que o servigo
oferece.

Compilando-se as visoes de diversos autores, percebe-se que 0s servigos e em especial
08 Servigos turisticos, apresentam diversas caracteristicas, entre as quais:

(continua)

e [Inseparabilidade (impossibilidade de estocagem): os servigos turisticos sdo produzidos e
consumidos no mcsnio instante, ndo havendo a possibilidade de estocar o servigo ndo consumido e
de acordo com Serson “existe uma interface direta, [...] entre produtor e o cliente do servigo (1999,
p. 22).

e Intangibilidade: o aspecto fisico ¢ palpavel de um servigo turistico é muitas vezes substituido
pelas sensagdes € expectativas dos clientes, reforgundo o carater abstrato de um servigo. Conforme
Horovitz (1993, p. 28). “os servigos tem pouca ou nenhuma materialidade, so existindo como
experiéncias vividas™.

e Perecibilidade: a execugio ¢ o consumo de um servigo sdo simultineos. O servico que ndo é
consumido representa prejuizo para o prestador (Serson. 1999), ndo havendo a possibilidade de
recuperar o servigo desperdicado, ou ainda conforme Cobra (2001, p. 89), “uma vez produzido
deve ser consumido™.

¢  Flutungiio da demanda: muitos servigos turisticos siio oferecidos a mercados sazonais. que
apresentam maior procura cm certos periodos, como no caso da temporada de verdo em cidades
litordneas. Um outro ponto a considerar ¢ que n situagdio financeira dos turistas. bem como
questdes relativas a moda ou status, influenciam a demanda.

e Dificuldade em manter padvées wniformes de desempenho: as peculiaridades do pessoal que
atua na chamada ‘linha de trente’. podem ocasionar variagSes nos padrdes de atendimento,
afetando também o desempenho (SFRSON, 1999y,

e Nomenclatura diferenciada: dependendo do tipo de servigo prestado ou do tipo de clientela, t€ém-

«e diversas denominngdics como por exemplo: taritn de dnibus, passagem aérea, didrias. ou ainda,

turista, hospede, passageiro. entre outros,

———d




. Valorizacio pela falta: a importincia de um determinado servigo surge quando o cliente verifica !

a interrupgio de sua prestagdo, ou quando nio existe alguém que possa executa-lo.
» Heterogeneidade das mecessidades e desejos: os servigos podem atender a diversos tipos de

necessidades e desejos, que sdo decorrentes de aspectos culturais, sociais, econdmicos da
demanda.

-+ »  Valorizacio pclo conhecimento: conforme Serson “quanto maior for o grau de reconhecimento,

Ou uamo mais aspectos pertinentes a um servigo forem conscientemente reconhecidos pelos
clientes, maior serd a probabilidade de o servigo ser valorizado” (1999, p. 28).

- »  Exceléncia de servigos nio notados: alguns servigos, tendem a n3o ser notados quando alcangam

um certo nivel, ou seja, por ndo proporcionarem ‘incomodos’, acabam sendo considerados como
inexistentes.

- »  Baixa elasticidade da oferta: nio existe possibilidade de ampliar a oferta em momentos de maior

fluxo de clientes, ou ainda para Cobra (2001, p. 89), “ndo € possivel ampliar a oferta de assentos
em um vOo mais procurado, da mesma forma, um hotel que tenha capacidade ociosa na baixa
temporada ndo pode utilizar essa disponibilidade de quartos na aita temporada”. Entretanto, isso
ndo impede que a oferta seja distribuida para outros voos, outras companhias aéreas, ou outros
meios de hospedagem, por exemplo.

¢ Economia de escala: ao fazer uso de equipes de atendimento por periodos constantes é possivel
obter o efeito escala, em virtude do aprendizado na produgdo do servigo turistico (COBRA, 2001).

* Demanda derivada: os servigos turisticos em geral sdo decorrentes de outras demandas que vdo
estimular a utilizagdo de tais servigos.

Fonte: Elaborado a pantir de: COBRA, M. Marketing de turismo. S3o Paulo: Cobra, 2001.
HOROVITZ, J. Qualidade de servico: a batalha pela conquista do cliente. Sdo
Paulo: Nobel, 1993,
SERSON, F. Hotelaria: a busca da exceléncia. S3o Paulo: Cobra, 1999.

Figura | — Caracteristicas dos servigos turisticos

Um aspecto dc relevada importincia no desenvolvimento da atividade turistica para os
polcnciais investidores no segmento refcre-se a uina constante analise das éspeciﬁcidades_
increntes ao amblcnte no que tange a aspectos econdmicos, técnicos, administrativos,
orgunizacionais, mercadologicos e financeiros. '

Os aspectos ccondmicos devem representur uma avaliagdo de condigdes disponiveis
no entorno ¢ possibilidades de recuperagdio de investimento, além da identifica¢io das
condigdes de acesso, abastccimento de dgua e encergia clétrica, aspectos relativos a seguranga,
bem como agdes dc preservagiio ¢ recuperagdo ambiental (MORETTO, 1999).

Dentre os aspectos técnicos, considera-se importante verificar a escala de utilizagdo ¢
aciosidade do negocio projetado. a localizagdo. como também o perfil humano necessario ao
funcionamento do negocio luristico. .

Os aspectos  administralivos  referem-se 4 cstrutura organizacional, cnvolvendo
aspectos como pessons, tarctas, tecnologiag, processos, aliados a mecanismos de controle ¢
gestiio, visando a sobrevivéncia dos empreendimentos.

‘Os aspectos organizacionais relacionam-se a avaliagdo dos mecanismos de controle ¢

gostio. que poderdo assepurar a longevidade dos negocios projetados. !
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Os consumidores, concorrentes e fornecedores relacionam-se aos  aspectos
mercadologicos da  atividade turistica. Os consumidores devem ser considerados e
classificados em efetivos (que ja utilizam servigos) e potenciais (ainda ndo integrados ao
mercado. por desconhecercm 0s servigos, por cstarem distantes, pela indisponibilidade de
renda. além ds fatores culturais e religiosos). ()s concorrentes sio definidos por Kuazagui
(2006). p. 31) como “‘as empresas que possuem missoes e objetivos similares, fabricam os
mesmos produtos e scrvigos, comercializam nos mesmos segmentos de mercado ou possuem
estratégias similares”. Os \tgomecedores. devem também ser avaliados em razio da freqiiente
utilizacdo de servigos de té:rcciros na atividade turistica e a fim de que padrdes de qualidade
sejam sempre mantidos.

Os aspectos financciros devem considerar a identificagdo dos volumes e capitais
necessarios a implanta¢do ou funcionamento do negocio.

Além disso, existem ainda varidveis incontrolaveis que podem afetar o
desenvolvimento de atividades turisticas, como a politica econdmica de um pais, sazonalidade
ou ainda a saturagdo do ciclo de vida do entorno ou do conceito do negécio projetado.

A seguir sdo destacadas as principais catcgorias de negdcios turisticos, que compdem

0 sistema turistico.

2.1.1 A oferta turistica, 8 demanda turistica, o sistema turistico e as categorias de

negocios turisticos

Para Moretto (1999, p. 11), oferta turfstica seria “a quantidade de mercadorias e
nervigos disponiveis no mcrcado. em determinado momento, por um valor de troca
precstabelecido™, ou ainda conforme sugere a Eimbratur (1992, p. 49), seria “o conjunto de
hens e servigos turisticos. wtragdes, acesso e facilidades colocadas no mercado, a disposigdo
- dos turistas. em conjunto ou individualmente, visnndo atender suas necessidades, solicitagdes
ou desejos”™. Engloba questdocs como os atrativos naturais (flora, fauna, rios, cachoeiras,
prraias. montanhas). atrativos culturais relativos o usos ¢ costumes de determinada populagio
(grupos folcloricos. festas, ruinas), entre outros falores.

A demanda turistica corresponde aos individuos ¢ grupos de formagdo social
hetcrogénea. cuja motivagio para o turismo advém de causas maltiplas ¢ diferenciadas. A
demanda ¢ influcnciada por diversos latores entre os quais cstio as oscilagdes financeiras ¢

veonomivas do mercado ¢ adisponibilidade de tempo livie para viagens (ANDRADE, 1992).



O sistema turistico, por sua vez, corresponde a oferta de equipamentos e servigos
(oferta turistica), disponiveis no mercado e o relacionamento com a demanda. Desta forma,
inclui aspectos como o turista, o pessoal necessério para atendé-lo, a rede de comunicagdes,
os servigos de apoio (bancos, hospitais, farmacias, policiais) e as diversas categorias de
negolcios turisticos.

Kaufmann (1996) aponta que o sistema turistico orienta-se por diversas politicas como
promover o desenvolvimento turfstico, fomentar a infra-estrutura, facilitar a qualidade dos
servigos prestados, incentivar o desenvolvimento de recursos humanos e proporcionar bem-
estar e seguranga ao turista.

Da andlise de diversos autores percebe-se a existéncia de varias categorias de
negdcios, como: 1) agéncias de turismo; 2) alimentos e bebidas; 3) comércio turistico; 4)
entretenimento e lazer; 5) eventos; 6) hospedagem; 7) in'formac;ﬁo turistica e 8) transporte,

descritos a seguir:

1) Agéncias de turismo: sdo empresas de assessoramento, organizagio e intermediagdo
de negécios relativos & viagens. Podem desenvolver atividades ligadas ao turismo
¢missivo, e receptivo, incluindo transporte de passageiros, aluguel de veiculos e outros
meios de transporte, alimentago, passeios ¢ ingressos para espetaculos, atragdes ¢
apresentagdes esportivas, c¢labora¢do de roteiros de visitas, cAmbio de moedas,
despachos de documentos e bagagens, contrataglio de servigos de seguro € saude, entre
outros. Alguns itens como disponibilidade de tarifas aéreas nacionais e internacionais,
folhetos e filmes, informativos e promocfonais dos negdcios e destinos que representa,
credenciamento aos principais transportes aéreos nacionais € ao sistema financeiro
para operar cimbio, além dc pessoal especializado em receptivo e servigos de apoio ds
viagens, constituem-se em insumos basicos d operagdo deste tipo de negdcio
(MORETTO, 1999).

2) Alimentos e bebidas: sdo os negocios refcrentes a redes de restaurantes,

churrascarias, pizzarias, cafcterias, confeitarias, casus de cha, lanchonetes, barcs, fast-
lood, cntre outros. Envolvem para sua.operaglio aspectos relativos a localizaglio do
negdcio, presenga de estabelecimentos similares nas proximidades, perfil de consumo
¢ renda do publico que freqiicnta e habita a regifio. bem como a disponibilidade de
capital para investimento ¢ viabilidade de retorno.

3) Comércio turistico: corresponde a produglio ¢ venda de artigos como artesanato,

produtos tipicos ¢ souvenirs.
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4) Entretenimento ¢ lazer: envolve toda gama de alternativas para preenchimento do

tempo livre, como por exemplo, museus. cinemas. casas de cspetaculos e shows,
teatros, gindsios € drcas para pratica desportiva, parques aquaticos, parques tematicos e
“de diversdes, aluguel de embarcagbes de recreio terrestres (bicicletas, motos), nauticas
e maritimas, aluguel de acronaves ¢ equipamentos de voo livre, grupos folcléricos,
entre outros.
5) Eventos: inclui a realizagdo de feiras, congressos, palestras, exposi¢des, seminarios,
de porte nacional ¢ internacional. E o scgmento responsavel por mobilizar diversas
areas como hospedagem, transportes, alimentagdo, lazer, decoragdo, seguranga,
produgio grafica ¢ visual, devido a constante interagdo de empresas e pessoas, além da
movimentagdo de cxpressivo volume de capitais. A realizagio de cventos passa por
diversas etapas como a claboragio de agenda téenica, selegdo apurada de empresas ¢
pessoas para cumprimento dos trabalhos programados, supervisdo, acompanhamento e
controle de ag¢des programadas, observa¢do ao cumprimentos de prazos, contratos €
compromissos firmados na agenda de trabalho. entre outras. Envolve ainda os locais
para a realizag¢dio dos cventos como as arcas de eventos culturais, locais, exposigdes,
rodeios, centro de convengdes, centro de feiras.
6) Hospedagem: refere-se a oferta de equipamentos e leitos, destinados ao alojamento
temporario de hospedes, que devem ser compativeis as caracteristicas do espago onde
cstdo inseridos, levando também em consideragdo aspectos relativos ao mercado
consumidor. visando a ofcrta de equipamentos ¢ servigos que possam ser cscolhidos e
utilizados por um ou mais segmentos de consumidores, garantindo a sustentabilidade
do empreendimento (MORETTO, 1999).

7y Informagdio turistica: relaciona-se a toda disponibilidade de materiais neeessirios ao

conhecimento do turista, como por cxemplo, guias, jornais, mapas. postos de
informagdo, publicagOcs especializadas, revistas, folders, entre outros.

8) Transporte: envolve a rede de cquipaimentos e servigos adreos,  lerrestres,
ferroviarios, maritimos ¢ Nuviais, regulires ou ndo ¢ que estejam disponiveis no

mercado.

Por tratar-s¢ do foco da andlise deste estudo. o sepmento de hospedagem sera

abordado com maior detalhamento a sepuir.
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2.1.2 Mcios dc hospedagem: classificacdes ¢ caracteristicas

Os meios de hospedagem apresentam caracteristicas diferenciadas entre si, o que
proporciona uma classifica¢do ampla e diversificada. Como caracteristicas comuns aos meios
de hospedagem pode-sc afirmar que estes sdo responsaveis pelo alojamento temporario de
hospedes; sdo compostos por unidades habitacionais, que sdo os espagos destinados a
utilizagdo para higicne, repouso ¢ bhem-estar do hospede, podendo ser divididas em
apartaimentos ¢ suites; além de oferceer servigos-minimos necessarios aos hospedcs tais como
recepgiio, guarda de bagagens ¢ objetos de uso pessoal em local apropriado e consewa¢5o,
arrumagdo e limpeza das instalagBes ¢ equipamentos (Embratur, 1998). Alguns podem dispor
também de servigos de alimentagao.

Desta forma, na visdo de vérios autores, verifica-se a existéncia dos seguintes meios de
hospedagem: albergue; camping; hotel; imovel dc aluguel ou apartamento de temporada;
lodge; motel; pousada; dormitorio ¢ flat.

O albergue constitui-se numa alternativa de hospedagem voltada basicamente ao
publico jovem, admitindo também outras faixas ctarias. Caracteriza-se pela oferta de espago
para hospedagem e cstrutura coletiva para a realizagdo de refeigdes, higiene e vestuario. A
gualidade e aspectos construtivos variam de acordo com o nivel s6cio-econdmico do pais ou
rcgido, apresentando diarias mais baratas que outras modalidades de hospedagem.

O camping, scgundo Andradc (1992, p. 58), “consistc na cstada ao ar livre, com os
cquipamentos necessarios a seguranga do repouso, da alimentagio ¢ da higiene. mas sem as
cspecificidades dos recintos e dos servigos dos cstabelccimentos de recepgdo e hospedagens
tradicionais e comerciais™. A hospedagem ¢€ realizada cm barracas e traillers, sendo oferccidos
pclo estabelecimento, espagos dotados de energia clétrica, dgua tratada, cntre outros.

Os hot¢éis serdo analisados ¢m segdo especifica, por tratarem-se do objeto de analise
deste estudo.

O imovel de aluguel ou apartamento de temporada é ofertado por moradorcs de
determinada localidade para turistas que optem por cssa forma de hospedagem. oferccendo
hasicamente a unidade habitactonal, ficando os demats servigos a critério do locatario do
imaovel,

O lodge segundo Moretto (1999, . |5), “caracteriza-se pela oferta de servigos basicos

de hospedagem ¢ alimentagdo™. estando situado em espago ambientalmente limpo.
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0 motel, um dos meios dc hospedagem mais utilizados nos Estados Unidos, de acordo
com Kuazaqui (2000. p. 30) “¢ uma denominagdo inglesa formada pelas palavras motor e
hotel, que designa o estabelecimento de hospedagem destinado a recepgdo inicialmente as
margens das rodovias que interligavam cidades distantes.”

A pousada é, na maioria dos casos, propriedade familiar, com reduzido nimero de
unidades habitacionais, oferecendo servigos de café da manha e passeios pela regido onde esta
lacalizada.

O dormitério €. conforme Moretto (1999, p. 15), “instalado em eixos rodovidrios ou
cm espagos de ampla circulagdo comercial, tem na cama o produto exclusivo.”

O flat corresponde a apartamento localizado em edificio especifico e que é colocado
por seus proprictarios a disposi¢do do usuario para locagdo. Por estar destinado basicamente
a0 publico de negocios, necessita dispor de saldo de convengdes, salas de reunido,
cquipamentos de fax e acesso a Internet.

Além das opgdes de hospedagem identificadas, existem na literatura outras categorias
de meios de hospedagem como por exemplo os acantonamentos, as colonias de férias, as
hospedarias de turismo, as pensocs, os refugios de montanhas e também a hospedagem do
tipo ‘bed and breakfast’, bastante utilizada na Europa, que consiste geralmente na

acomodagdo cm casas de familias com o fornecimento de café da manha.
2.2 A hotelaria: historico, caracteristicas ¢ classifica¢des

Os hotéis sfio componentes importantes da atividade turistica, devido a relagio direta
comn a captagdio dc visitantes ¢ conscgilentemente de divisas para as mais variadas regides,
além de proporcionarem uma melhoria da imagem das cidades, paralelo a sensagdo de bem-
cstar ¢ prestigio para os membros da comunidade onde cstdo inseridos. Por csta razdo sdo

abordados neste trabalho separadamente dos demais meios de hospedagem.
2.2.1 Alguns breves aspectos historicos

- A adéia de hotel como concebemos atualmente, passou por inumcras evolugdes 1o
longo da histdria da sociedade. Inicialmente, na Roma Antiga, eram as casas de familia que

servinm de alojamento para as pessoas que cletuavam  deslocamentos. No periodo das
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Cruzadas, em virtude do aumento do fluxo de pessoas foram criados varios reflgios, além de
mosteiros e abadias servirem para hospedagem e alimentagfio de guerreiros (SERSON, 1999).

Os palacios e castelos significaram a opg¢do mais utilizada por nobres e suas escoltas
durante um longo periodo, até a Revolugdo Francesa, quando a necessidade de hotéis publicos
emergiu (CASTELLI, 1992).

A partir do século XIX, homens como Cezar Ritz, procuraram organizar os hotéis, que
nesta época ainda destinavam-se a familias abastadas.

A Primeira e Segunda Guerra Mundial além de promoverem um avango tecnolégico,
significaram uma oportunidade de incremento da atividade hoteleira, através de novas formas
de estruturagdo, em virtude do aumento do tempo livre dos viajantes (que eram basicamente
os trabalhadores da emergente sociedade industrial), aliados a popularizagio do automével e
do transporte aéreo. Barreto (1995, p. 55) afirma que “antigamente os melhores hotéis
estavam nos centros das cidades, mas com o crescimento do turismo automotor, sobretudo nos
Estados Unidos, onde o turismo interno foi sempre significativo, construiram-se hotéis com
estacionamento, a principio na beira das estradas. [...] A falta de vagas levou as proprias
companhias aéreas a investirem na 4rea, como a Panam, que adquiriu a cadeia Intercontinental
e outras formas de alojamento foram surgindo”. Surgem neste periodo também as primeiras
escolas profissionais de hotelaria na Suica e grandes cadeias hoteleiras.

No Brasil, aponta-se como um dos primeiros alojamentos a casa de Anchieta, no
século XVI, que destinava-se ao abrigo de ‘reiigibsos que vinham ao pais em nome da
Companhia de Jesus (SERSON, 1999). Em 1908, no Rio de Janeiro é inaugurado o Hotel
Avenida, seguido pelo Copacabana Palace (1920) e Hotel Gléria (1923); (LUZ, 1997).

E apés a Segunda Guerra Mundial que a hotelaria desponta no cenério nacional em
decorréncia do surto industrial da década de 60, principalmente com a entrada de redes

internacionais.
2.2.2 Tipologia e classifica¢io hoteleira

O hotel é uma empresa que presta servicos € que de acordo com a localizagio,
estrutura € periodo do ano (sazonalidade), atende as necessidades e expectativas de diferentes
pessoas.

Serson (1999), atirma que os hotéis podem ser categorizados através de critérios de

rcferéneia divididos em trés grupos chave: infra-cstrutura ¢m termos de construgdo (arcas de



estar, de refeicdes, unidades habitacionais); equipamentos e instalagdes (elevadores,
geradores, piscina, area de esportes e servicos (alimentagdo, limpeza, arrumagéo).

_ Portanto, existem diversos tipos de hotéis e diferentes formas de classifica-los. Para
este estudo serdo descritas a tipologia proposta por Moretto (1999), as classificages da
Embratur (1998) e ABIH (1997).

Assim, Moretto (1999) aponta a existéncia dos seguintes tipos de hotel: hotel de lazer;
hotel de negdcios e hotel residencial.

O hotel de lazer oferece simultaneamente equipamentos gastronémicos e de apoio aos
héspedes — como atividades recreativas, passeios, locagdo de veiculos e embarcagdes, espagos
de compras, entre outros. Este tipo de hotel também € analisado na classificagdo da Embratur
(1998), incluindo também o chamado “resort”, que caracteriza-se por estar localizado em area
com conservacdo e equilibrio ambiental, tenha sido sua construg@o antecedida por estudo de
impacto ambiental, além de dreas nédo edificadas, bem como infra-estrutura de entretenimento
e lazer em niveis superiores aos equipamentos similares.

O hotel de negocios, destina-se a pessoas em viagens de negocios e oferece aos
hospedes cama, banheiro privativo, sala de apoio para realizagdo de reuniGes de trabalho,
pontos para recepgdo e transmissdo de dados e informagdes, além de garagem e servigos de
suporte como lavanderia, por exemplo.

O hotel residencial apresenta estrutura e servigos similares ao de negécios, podendo
ser realizadas contratagdes semanais, quinzenais ou mensais por parte dos hospedes. Alguns
estabelecimentos desta categoria podem oferecer equipamentos e éspacos destinados ao
preparo de refei¢bes nas unidades habitacionais. Em algumas regides pode ser também
chamado de apart-hotel ou flat.

Considerando que nem sempre pode-se relacionar a satisfagdo dos clientes ao tipo de
categoria do hotel, mas sim a requisitos especificos que atendam as suas necessidades em um
contexto particular, é relevante abordar também a classificagdo proposta por 6rgdos como a
Embratur e a ABIH.

Em 1996, a Embratur, publicou a nova legislagio de classificagdo de hotéis,
incorporando aspectos relativos a qualidade de servi¢os, bem como qualificagdo da mao-de-
obra, em virtude de constantes reclamagdes de operadores nacionais e estrangeiros em relagdo
a incompatibilidade entre a categoria do hotel e os pregos que eram praticados. Essa

legislacdo foi revisada em 1998, apresentando as seguintes categorias de hotéis:



1) Hotel: meio de hospedagem do tipo convencional e mais comum, localizado em
perimetro urbano e destinado a atender turistas, tanto em viagens de lazer, quanto em
viagens de negdcios.

2) Hotel histérico: meio de hospedagem instalado, total ou parcialmente, em

edificagio de valor histdrico ou de significado regional ou local, reconhecido pelo
Poder Publico e que, em razio disto, estd normalmente sujeito a restrigdo de natureza
construtiva.

3) Hotel de lazer: meio de hospedagem normalmente localizado fora dos centros

urbanos, com d4reas ndo edificadas amplas e com aspectos arquitetonicos e
construtivos, instalagdes, equipamentos e servigos especificamente destinados a
recreagdo e ao entretenimento, que o tornam prioritariamente destinado ao turista em

viagem de lazer.

A Embratur inclui ainda um quarto tipo — a pousada, ja analisada anteriormente e que
ndo sera considerada neste estudo para efeitos de analise.

As categorias incluidas na classificagdo da Embratur sdo simples, standard, standard
superior, luxo e luxo superior, sendo determinadas de acordo com a tipologia do hotel,

conforme o quadro 2.

Categoria Simbolo | Tipo de hotel
Luxo superior 51 H HL HH
Luxo 41 H HL HH
Standard superior 31 H HL HH
Standard 21 H HL HH
Simples 11 H HL HH

Fonte: Elaborado a partir de: BRASIL. Deliberagdo Normativa n° 387, de 28 de janeiro de 1998. Didrio Oficial
da Republica Federativa do Brasil, Brasilia, n. 27, p. 56-82.

Figura 2 — Categorias ¢ tipos de hotéis — Embratur

Em contrapartida a classificagdo proposta pela Embratur, surge a classificagdo da
ABIH, em 1997, em razdo da solicitagdo de inumeros empresarios do segmento. As alegag¢des
do empresariado derivavam da crise do turismo nacional, do sucateamento dos
estabelecimentos por falta de conservagdo e manuten¢do e da inexisténcia de métodos de

gestdo modernos que fossem compativeis a proposta daquele orgdo. Outro fator de




insatisfagdo referia-se ao alto custo cobrado pelas empresas avaliadoras colocadas a
disposi¢do dos hoteleiros pela Embratur.

_Os critérios da ABIH, foram reunidos em um questionario, distribuidos aos hotéis,
com perguntas sobre a estrutura, servigos oferecidos, entre outros, juntamente com um
gabarito de respostas, que determina a categoria em que o hotel est4 enquadrado. E a chamada
auto-classificagfo, pois ndo existe fiscalizagdo da entidade quanto as respostas emitidas.

Um outro ponto relevante € que esta forma de classificagio utiliza asteriscos ao invés
de estrelas, como no caso da Embratur, o que causa confusio aos turistas distraidos, conforme
afirma Traumann (1997, p. 97), “a diferenca é que em um hotel cinco estrelas pelo critério da
Embratur, como o InterContinental do Rio equivale a um hotel seis asteriscos da ABIH, como
o Macksoud de Sdo Paulo. O turista desavisado que chega a um cinco asteriscos pode pensar
— e aidéia é exatamente essa — que esta entrando num hotel cinco estrelas.”

Os critérios e categorias da ABIH estdo descritos na figura 3.

Categoria Simbolo Critérios

Super Luxo *EXERE Unidade hoteleira de alto luxo, suntuosamente decorada; instalagdes e
equipamentos de nivel internacional; servigo de alimentos € bebidas durante
24 horas; servigo de bar; servicos de banquetes e recepgdes, instalagdes e
equipamentos modernos € completos para grandes eventos e reunides,
pessoal qualificado e treinado para atendimento de clientes estrangeiros;
dreas exclusivas para lazer e trabalho; deve disponibilizar facilidades como:
piscina, sauna, sala de exercicios, lojas, agéncias de viagens, business center,
saldo de beleza, entre outros.

Luxo b Unidade hoteleira com acomodac¢do luxo, instalagdes e equipamentos de
excelente qualidade, servico de alimentos e bebidas durante 24 horas,
servigo de bar, servigo de banquetes e recepgdes, instalagdes e equipamentos
para grandes eventos e reunides, pessoal qualificado e treinado para
atendimento de clientes estrangeiros, 4reas exclusivas para lazer e
disponibilizar facilidades como: piscina, sala de exercicios, lojas, agéncias
de viagens, business center, saldo de beleza, entre outros.

Superior *hkk Unidade hoteleira com acomodagdo superior; instalagdes ¢ equipamentos de
otima qualidade, servigo de alimentos e bebidas 24 horas, servigo de bar;
instalagdes e equipamentos para eventos e reunides; pessoal qualificado e
treinado; 4reas para lazer e trabalho.

Turistico *k Unidade hoteleira com acomodagdes de padrio médio; instalagdes e
equipamentos de boa qualidade; servicos de alimentos e bebidas, embora
completos, podem estar sujeitos a hordrios pré determinados; instalacdes e
equipamentos para reunides; pessoal com treinamento.

Econdémico ** Unidade hoteleira com acomodagio modesta; servigos com disponibilidades
limitadas quanto ao tipo e horarios; servigos de alimentos e bebidas e area
para reunides e eventos sdo opcionais.

Simples * Unidade holeleira com acomodagao simples; servigo basico, oterecer apenas
hospedagem.

Fonte: ASSOCIACAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA DE HOTEIS. Manual de cadastramento e
qualificaciio de hoteis, 1997.

Figura 3 — Categorias e critérios — ABIH
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Entretanto, atualmente ja estd em discussdo a proposta de unificar as classificagGes
dessas duas institui¢des, com vistas a padronizar os tipos de hotéis existentes no pais,

atendendo as necessidades de uma clientela cada vez mais exigente e seletiva.

2.3 A gestio hoteleira

O hotel € responsavel pela prestagdo de servigos e se apresenta ao cliente como um
sistema, onde se distinguem duas realidades: a estrutura e o funcionamento. Para Castelli
(1992, p. 42) “desde 0 momento em que um servigo € solicitado por parte de um cliente, até o
atendimento desse servigo, transcorre um processo sincronizado: deve existir suporte
estrutural e funcional igualmente perfeito”.

A estrutura hoteleira e os fatores que influenciam no funcionamento de uma empresa

hoteleira, sdo destacados na seqiiéncia.

2.3.1 Estrutura hoteleira

As atividades de um hotel sdo baseadas em trés pontos distintos: o alojamento, a
alimentagé@o e administragdo. Para Serson (1999, p. 45) “o alojamento engloba a area das U.
H.s (apartamentos), as arcas sociais, sua limpeza e arrumagio, € a alimentagio abrange a parte
da cozinha, restaurante, entre outros. A administracéo, responsavel pelo bom funcionamento
daquelas outras duas areas, tem a responsabilidade de propiciar condi¢des e suprimentos para
gerir o hotel”. Essas trés areas estdo diretamente relacionadas entre si e dependendo do tipo de
clientela pode-se aprimorar e diversificar os servi¢os e produtos de um hotel.

A estrutura organizacional da grande maioria dos hotéis compreende as seguintes
areas: hospedagem, alimentos e bebidas, administrativa e vendas. A hospedagem compreende
os setores de recepgdo. telefonia, governanca e reservas. A area de alimentos e bebidas é
responsavel pelos setores de restaurante, cozinha, bar e lanchonete. A area administrativa
trabalha com os suprimentos necessarios ao funcionamento do hotel, cuidando dos setores de
compras, contratagdo e treinamento de pessoal e manutengdo. A parte de vendas trata dos
aspectos de comercializagdo ¢ divulgagdo do hotel.

Além da estrutura organizacional verifica-se um outro aspecto relativo a estrutura

hoteleira: as condig¢bes das instalagdes fisicas do edificio, as instalacdes complementares
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(piscinas, bares, saunas, restaurantes, lavanderia) e, também, instalagdes orientadas ao cliente
como por exemplo: ar condicionado, aparelhos de fax, correio eletrdnico, entre outros (LIMA,
1997).

A infra-estrutura também relaciona-se ao conforto ¢ comodidade oferecidos aos
héspedes e recebendo avaliagdo € renovagdo constantes e segundo Lima (1997, p. 26), “os
investimentos na Hotelaria devem ser constantes para se manter no seu padrio inicial, apesar
da tendéncia de queda apos certo tempo de existéncia. Clientes exigentes procuram novas
opcdes e sempre que possivel escolhem um hotel de construgio recente”. A renovagéo da
estrutura de hotéis deve consistir de utilizagdo e realoca¢do de espagos, modernizagio da
decoragdo, além de vestudrio modemo e simplificado para todos os funcionarios.

Os gestores hoteleiros s@o responsaveis pela coordenagdo dessas diversas areas da

estrutura, além do acompanhamento do funcionamento do hotel.

2.3.2 O funcionamento de um hotcl: o fator humano ¢ os diferenciais do produto

hoteleiro

Embora o progresso técnico tenha trazido inovagbes e aperfeicoamentos para os
hotéis, o fator humano continua a ser essencial no funcionamento da estrutura hoteleira e deve
corresponder a um perfil profissional claramente definido. Kaufmann (1996) cita que as trés
bases de éxito de uma empresa sdo a qualifica¢do profissional dos membros que a compdem,
a qualidade do servigo ¢ a atengfio ao cliente e, ¢ ai, que o fator humano exerce papel
primordial. A autora aponta ainda algumas caracteristicas necessarias ao perfil profissional
das pessoas que atuam em hotelaria, quais sejam: ser um individuo especializado, com
espirito empreendedor e adequadas atitudes comunicativas, conhecedor da cultura da
organiza¢do, com habilidade administrativa e capacidade para tomada de decisdes, além de
potencial para relagdes humanas.

Barros (1996) aponta outras caracteristicas como cortesia, aten¢do, solicitude,
seriedade e comprometimento com o cliente.

Essas caracteristicas exigidas dos profissionais de hotelaria podem ser muitas vezes
desenvolvidas através de programas de formagdo cujas principais vantagens para os hotéis
seriam: incremento da produtividade; melhoria da qualidade do trabalho; modificagdo da
percep¢do que o cliente tem da empresa: aumento dos lucros; desenvolvimento das

habilidadcs ¢ competéncias dos funcionarios; incremento ao grau dc comprometimento do



empregado; aumento do grau de satisfagfio no trabalho; atragdo de novos profissionais que
desejem incorporar-se a organizac¢io; diminuicdo da rotatividade e do absenteismo; redugéo
de custos; promogdo do trabalho em equipe.

Entretanto, o que ¢ relatado constantemente ¢ o fato de o setor hoteleiro ser mais lento
em elaborar programas de valorizagdo e formagdo dos profissionais que atuam na érea,
trazendo um impacto negativo no conjunto da organizagio, pois a falta de formacdo pode
comprometer a qualidade do atendimento e trazer uma imagem negativa para a organizagio
como um todo. _

Além disso, o elemento humano nos hotéis é responsavel pelo sucesso do atendimento
aos hdspedes e segundo orientagdes do Senac (1996, p. 24) “a empresa ndo pode se esquecer
de que o pessoal da linha de frente, aquele que realmente tem contato com o publico precisa
concentrar-se nas necessidades dos clientes, dando-lhes aten¢do e dispondo-se a ajuda-los,
para ficarem satisfeitos e voltarem sempre”. Esta opinido também é apoiada por Barros (1996)
ao referir-se a necessidade do hdspede de sentir-se como se estivesse em sua propria casa,
sendo merecedor de cuidados e atengéo.

Um outro ponto a ser considerado no funcionamento refere-se a atengdo a dois
elementos que sdo as facilidades ao cliente (boa estrutura de servigos e de equipamentos de
lazer, seguranga e conforto aos hospedes, decorag¢do funcional e atraente, entre outros); e os
produtos de suporte que sdo os ‘extras’ do produto principal e que podem ajudar a diferenciar
o produto da concorréncia (COBRA, 2001).

Para o autor (2001, p. 85) este aprimoramento ou ampliagdo do produto seria “uma
maneira objetiva de diferenciar produtos tun’sticoé, dando um toque de requinte...Na industria
hoteleira, o processo de ampliagédo do produto, pela anexac¢do de servigos esperados deve ser
sempre renovado, pois o que € um produto ampliado hoje, pode ser apenas um produto
esperado amanhd, quando todos os clientes ja se acostumaram com a oferta”.

Assim sendo, o hotel pode apresentar como caracteristicas ampliadas: restaurantes;
bebidas; musica; TV a cabo; cofres de seguranga; comunica¢do; exposi¢des; acontecimentos;
transporte; frigobar e café da manha.

O restaurante pode apresentar para o hotel diversas finalidades. A primeira delas seria
uma opg¢do a mais para a comodidade dos hdspedes. Outra finalidade seria agregar valor ao
hotel por meio de sua cozinha, que pode tornar-se um diferencial frente a concorréncia. O
restaurante também pode significar opgéo de lazer e alimentago ao publico em geral, gerando

outras fontes de receita para o hotel.



Um rol de bebidas, vinculados a bares dentro dos hotéis pode representar também uma
proposta interessante de ampliacdo do produto hoteleiro.

A musica, seja dentro dos restaurantes ou areas sociais pode tornar o ambiente interno
mais agradavel aos hospedes, melthorando o grau de satisfagio destes.

A TV a cabo, os cofres de seguranga e as redes de comunicag¢io (em geral telefones),
ja sdo oferecidos na maioria dos hotéis.-Sua falta, entretanto, é considerada uma diminuigdo
no nivel de prestagdo de servigos.

A utilizagdo das dependéncias do hotel para exposi¢es e acontecimentos pode
corresponder a um diferencial ou ainda significar uma oportunidade de ocupagio em épocas
de baixa temporada.

Os servicos de traslado ou transporte podem ser oferecidos caso seja detectada a
necessidade por parte da clientela.

O frigobar ndo é considerado um diferencial, mas sua falta é sentida pelos hospedes.
Pode estar relacionado com a area de alimentos e bebidas, ou ainda ser considerado um ponto
de venda gerando receita.

O café da manhi deve ser considerado como item quase obrigatdrio de um hotel. Deve
estar atrelado a fornecedores € caracterizagdo dos hospedes. “Pode ser um servigo adicional
ou um servi¢o a ser cobrado, dependendo se do proprio hotel ou terceirizado” (KUAZAQUI,
2000, p. 99).

2.3.3 Estratégias de comercializacio e avaliacio dos hotéis

A gestio de um hotel inclui além da coordenagdo entre a estrutura e o funcionamento,
a utilizagdo e adapta¢do de técnicas administrativas que vdo desde a concepgdo de um hotel
enquanto sistema, ao conhecimento de legislagdes pertinentes até a importincia da divulgacéo
e comercializagdo para a capta¢do de novos segmentos de mercado além da avaliagdo dos
servigos prestados aos hospedes que freqientam o hotel, com o objetivo de conquistar ¢
manter a fidelidade destes. Essas atividades exigem criatividade dos gestores, pois os clientes
e a propria concorréncia passam a exigir solugdes inovadoras, pre¢os competitivos € outros
estor¢os de Marketing. Para Cobra (2001, p. 343) “cada cumprimento, cada sorriso, cada
atengdo dispensada ao hospede estd inserido no esforgo do bom atendimento”, além disso, os

proprios clientes e a concorréncia exigem precos competitivos e esforcos de Marketing.



Entre as principais praticas a serem desenvolvidas pelos gestores hoteleiros, com o

intuito de incrementar o atendimento e aumentar a capacidade de competir, destacam-se:

1) Estratégia de precos: o estabelecimento de pregcos pode se transformar em excelente
arma competitiva, desde que considerados fatores internos (custos, volume de vendas)
e fatores externos ao hotel como situagdo econdmica, precos praticados pelos
concorrentes, taxas de cdmbio, comportamento da clientela, sazonalidade (alta e baixa
temporada), imagem do produto. Precos atraentes também influenciam a escotha por
determinado hotel, podendo inclusive ser negociados com os clientes em fungdo do
tempo de permanéncia, fidelidade do hdspede, gastos realizados durante a
permanéncia no hotel, tipos de clientes, entre outros. Entretanto Porter (1996), afirma
que a competicdo por precos € instavel, pois os precos podem ser igualados pelos
rivais, reduzindo a rentabilidade das empresas que competem entre si.

2) Estratégia de vendas: esta relacionada a divulgagio do hotel e captagdo dos clientes,

podendo ocorrer essencialmente de trés formas — através da figura do vendedor,
através da Internet ou através de operadores e agentes de viagens.

3) Estratégia de comunicacéo: refere-se a propaganda efetuada pelo hotel através de

anliincios em revistas especializadas, cadernos de turismo em jornais de grande
circulacdo, bem como pelo uso da Internet. Outra forma eficaz é a recomendacido
boca-a-boca, porém de efeito mais lento. O investimento em publicidade deve ser
acompanhado e avaliado em termos de custo-beneficio, ou seja, quanto custou a
campanha e quanto gerou de vendas para 6 hotel.

4) Preocupacdo com a qualidade: para Cobra (2001) a qualidade ¢ a arma mais

poderosa para vencer a concorréncia, atraindo clientes e retendo-os, estando ligada ao
valor percebido e a satisfagdo do hospede. A qualidade depende do desempenho de
equipamentos e sobretudo das pessoas que prestam os servigos. O desenvolvimento da
qualidade dos funciondrios eleva imediatamente a qualidade do servigo como um todo
(AIDAR, 1995).

5) Marketing de relacionamento: diz respeito aos esfor¢os para conquistar a tidelidade

dos clientes, através de beneficios que sejam interessantes aos hospedes e que
estimulem o retorno destes em outras ocasides. aliado a um canal de comunicacdo
permanente com os clientes.

6) Avaliacdo da satisfacdo dos hdspedes: embora muitos hotéis facam uso de

instrumentos como questiondrios e fichas de avaliagdo, nem sempre as informagdes
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obtidas sdo levadas em consideragdo. Saber ouvir e avaliar opinides negativas e
positivas sobre o funcionamento do hotel é importante para a identificagcdo de pontos
_que precisam ser aperfei¢oados ou modificados. Para Horovitz (1993) nem sempre a
‘qualidade do servigo oferecido corresponde necessariamente a que o cliente percebe.
O autor destaca também que a utilizagdo de questiondrios deve ser constante, bem
como as informagdes obtidas nesses instrumentos precisam ser lidas, ocasionando as
mudangas necessarias.
7) Estabelecimento de padrdes para avaliacdo do atendimento: os padrdes devem ser
adotados como meio de avaliar o desempenho e verificar desvios na execugio desses.
Esses padrées devem ser compativeis com o servigo prestado e medido em termos de:
tempo de check-in e check-out, tempo de atendimento as solicitagdes dos hdspedes,
tempo dos pedidos feitos no restaurante/copa, modo de prestar informagdes, padrdes
de cortesia, entre outras.
8) Inovacdo: a inovagédo ¢ citada por Robbins (2000) como um tipo fundamental de
mudanga. Para Molina (1994) inovar um produto ou servi¢o nio é somente alcangar
um patamar sem substituto direto na concorréncia, mas adiantar-se as necessidades e
expectativas dos clientes. O cuidado com as instalagGes e com o atendimento s&o
fundamentais neste item (Kaufmann, 1996). A busca de inovagdo pode ser incentivada
entre os funciondrios através de programas de remuneragido de sugestes ou idéias

(ROBBINS, 2000).

Muitos desses pontos sdo definidos através das competéncias e habilidades dos

gestores hoteleiros, através da visdo de negdcio, visdo de futuro, entre outros.
2.4 Consideracdes sobre a gestio de redes hoteleiras e a gestio de hotéis familiares

A entrada de redes ou cadeias hoteleiras internacionais e internacionais no Brasil,
representa um fator importante & melhoria de qualidade e ao incremento da capacidade
hoteleira instalada, tendo como conseqiiéncia uma competitividade maior do produto turistico
nacional (BNDES, 2000).

Kautmann (1996) afirma que as redes hoteleiras sdo estruturas empresariais que

exploram mais de um hotel, cujo desenvolvimento significativo no mundo deu-se



principalmente apds a Segunda Guerra Mundial, quando as empresas Hilton e Sheraton,
passaram a investir na aquisi¢d@o de hotéis independentes ja existentes.

As redes hoteleiras podem operar em uma determinada regido de trés formas distintas.
A primeira delas refere-se a empresa que participa majoritariamente na propriedade e gestio
de quase todos os hotéis que compdem a rede. A segunda ¢ aquela em que uma empresa se
encarrega de gerenciar de modo integrado e uniforme, hotéis arrendados a terceiros,
geralmente grupos ou investidores imobilidrios. A terceira modalidade é por meio de
contratos de arrendamento ou franquia, onde a rede hoteleira presta servigos comuns a um
grupo de hoteleiros que seguem pautas uniformes de comercializagio e dire¢do nos hotéis de
sua propriedade. Esta Gltima opg¢do ndo é muito comum no Brasil, em razio do nivel de
exigéncias impostas aos futuros franqueados, que dificultam a concretizagio do negécio.

Entre as vantagens verificadas na visdo de alguns autores, que as redes hoteleiras

apresentam em relagfo aos concorrentes (hotéis independentes), estdo:

1) Compras: ao adquirir quantidades maiores de insumos, as cadeias obtém descontos
consideraveis.

2) Pessoal: uma cadeia pode empregar os melhores especialistas em todas as areas da
administragdo hoteleira, repartindo os custos entre as numerosas unidades.

3) Identificacfio imediata. reconhecimento e imagem: cada rede tem sua imagem, com

sistemas de pregos especificos e mercado alvo estabelecido (familiar, de negdcios).
4) Central de reservas: as centrais de reservas dispdem de sistemas de ligagGes gratis,

0 que muitas vezes € um atrativo.

5) Canal de divulgacdo e de vendas: ocorre uma divulgagio ¢ uma maior agdo de

vendas, em termos nacionais e regionais, que incluem custos, que muitas vezes nio
podem ser arcados por hotéis independentes.

6) Procedimentos padronizados: as redes padronizam os procedimentos e

periodicamente efetuam inspeg¢des, oferecendo também treinamento a seus filiados.
7) Apoio gerencial: muitas redes oferecem assisténcia especifica em varias fases que
vdo desde o desenvolvimento do hotel, fase de projetos, de administragdo, de

marketing.

No Brasil, verifica-se que redes hoteleiras internacionais vém se instalando no pais
desde 1963, sendo que essa procura pelo mercado brasileiro intensificou-se a partir da década

de 90 com o Plano Real. Atualmente, estdo em operagdo no pais 12 grandes redes



internacionais como Accor (cujos hotéis representam 3% da oferta hoteleira nacional), Best
Western, Sol Melia, Hilton, Starwood, Granada, Club Mediterraneé, Posadas, Marriott, Orient
Express, Bass Hotels e Choice Hotels (BNDES, HORWATH CONSULTING 2001).

 Existem também operando no pais redes nacionais como a Blue Tree, Transamérica,
Le Canard, Tropical Hotéis, Othon, entre outras.

No caso de Santa Catarina, atuam tanto redes internacionais como Accor (com as
marcas Mercure, Parthenon € Novotel — além da marca Ibis em constru¢do em Florian6polis),
Best Western e Sol Melid também em implantagdo em Floriandpolis, bem como redes
nacionais como Blue Tree, Le Canard, Plaza, Othon e Bristol.

As redes em operagdo no pais estdo conquistando mercado com produtos novos €
diferenciados, mediante investimentos locais, na qual atuam como administradoras dos
empreendimentos. Kaufmann (1996) aponta que as pressdes competitivas das redes hoteleiras,
levardo os hoteleiros independentes a mudarem seu modo de operar, a fim de assegurar a
sobrevivéncia do negocio.

Uma outra realidade constatada na hotelaria nacional ¢ que uma grande parcela dos
negdcios independentes sdo administrados por familias. A administragdo familiar &
caracterizada segundo Lodi (1993, p. 06), como aquela em que “a sucessdo da diretoria esta
ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma identificam-se com um
sobrenome de familia ou com a figura de um fundador”.

A empresa familiar apresenta algumas fraquezas evidentes, quando comparada a
outros tipos de empresas como os conflitos de interesse entre familia ¢ empresa, falta de
disciplina, utilizagdo ineficiente dos administradores ndo-familiares, excesso de
personalizagdo dos problemas administrativos, falta de sistemas de planejamento,
principalmente financeiro, resisténcia a modernizag¢do do Marketing, ficando a
comercializagdo sujeita a vendedores antigos ou a falta de boa politica de produtos e de
mercados e emprego de parentes por favoritismo e ndo por competéncia (LODI, 1993).

Por outro lado, existem algumas vantagens sobre outras empresas como por exemplo,
lealdade maior dos funciondrios, a continuidade da administragiio e o sistema de decisdo mais
rapido.

Semler (1988), afirma também que o Brasil tem perpetuado as ‘facetas nocivas’ da
empresa familiar por mais tempo que o desejavel em fungdo da importincia crescente da
competitividade internacional. Em contrapartida o autor destaca que a criatividade, a agilidade

¢ facilidade de controle das empresas familiares representam condi¢des basicas para as



inimeras inovagdes e avangos em produtos, tecnologias e mercados que marcaram os dois
ultimos séculos do pais.

Assim sendo, o segmento hoteleiro de Florianépolis, até pouco tempo atras, gerido
apenas por empresas familiares, comega agora a ser administrado também por redes
internacionais e nacionais, que trazem um novo conceito de atendimento para o mercado,
exigindo uma adequagdo de mé@o-de-obra aos padrdes dos paises mais avangados. Desde
cargos de geréncia aos postos de governanga ha a necessidade de se colocar em pratica novos
métodos de trabalho e de administracio. v

Neste sentido ¢ que a andlise de competéncias ¢ habilidades de gestores hoteleiros
independentes requer atengdo especial nesse mercado competitivo e em franco processo de

evolugdo e de melhoria de padrdes de atendimento.



3 AS VARIAS FACES DA ATIVIDADE GERENCIAL

- As inimeras transformagdes ocorridas na sociedade contemporianea demonstram
basicamente que o modelo econdmico passou a dominar as relagdes entre os individuos,
elevando a importincia das organizagdes e a influéncia do pensamento empresarial sobre as
pessoas. O vocabulario e as nog:(")eé administrativas fazem parte do cotidiano das pessoas e
termos como exceléncia, eficdcia, produtividade sfo também incorporados a escolas,
universidades, hospitais, entre outros.

Paralelo a isso, tém-se verificado que o cardter previsivel e estavel do ambiente
organizacional foi sendo gradativamente reduzido, alterando também as praticas gerenciais.
Neste sentido, o gestor “transformou-se em uma das figuras centrais da sociedade
contemporanea” (Chanlat, 2000, p. 17), tendo atribuigdes ainda mais significativas no sentido
de orientar suas agdes e estabelecer a certeza, a estabilidade e a previsibilidade necessérias &
consecucdo de suas decisfes” (Sa]m, 1993, p. 18), garantindo a sobrevivéncia e lucratividade
dos negécios.

A proposta deste capitulo € analisar a evolugdo dos modelos de homem na teoria
administrativa, passando pelos conceitos de fungdes, papéis, competéncias, habilidades

requeridas dos gestores de modo geral, bem como dos gestores hoteleiros.
3.1 O homem no contexto da teoria administrativa

A publicag¢do do livro “A riqueza das nagdes”, de Adam Smith, em 1776, aliada a
ascensdo do comércio e da industria, representou o surgimento da chamada sociedade de
mercado, com os critérios econdmicos norteando a vida das pessoas.

Posteriormente, com a Revolugdo Industrial, as fabricas ou organizag¢fes tornam-se o
principal referencial dessa sociedade de mercado, através da incorporagdo de novas maquinas
e métodos de trabalho. O foco da economia passou entdo da produgio artesanal para a
produgdo industrial e mecanizada, ocasionando a distingdo entre os detentores das maquinas e
os operadores ou executores do trabalho.

A mio-de-obra foi considerada como mercadoria semelhante aos insumos de
produgdo, podendo ser comprada e vendida sempre que necessario. Ndo obstante, as

condi¢bes de trabalho eram precarias, sendo as atividades desenvolvidas em ambientes



insalubres com longas e exaustivas jornadas de trabalho, que ndo discriminavam mulheres,
criangas € idosos.

As atividades gerenciais nesta época baseavam-se em métodos de ensaio e erro, com
minima exatiddo e eficiéncia, fundamentando-se principalmente na intui¢o, julgamento e
registros contbeis dos proprietarios das fabricas. Os proprietarios também ndo percebiam o
relacionamento entre o ambiente que se modificava e suas atividades, nem compreendiam a
natureza dos novos problemas de administragio.

A abordagem classica da administra¢do, com os estudos propostos por Frederick W.
Taylor e Henri Fayol, pode ser considerada como uma das principais tentativas de organizar
as empresas da época e cujo modelo ainda é verificado em organiza¢des da atualidade.

A gestio das empresas passa a apresentar além de critérios técnicos, a aspiragdo de
transformar-se em ciéncia (Chanlat, 2000). Neste periodo surgem as primeiras institui¢des de
ensino em gestdo, os primeiros dirigentes assalariados e as primeiras associa¢fes nacionais €
internacionais em gestdo. As analises realizadas por essa abordagem levam a caracterizagéo
de um modelo especifico: 0 homem operacional.

Para Ramos (1984, p. 05), o homem operacional é “considerado um recurso
organizacional a ser maximizado em termos de produto fisico mensuravel”. Destaca-se ainda

na vis@o do autor que a aplicagdo dessa abordagem a organizagdo requer:

1) um método autoritario de alocagdo de recursos, no qual o trabalhador é visto
como ser passivo que deve ser programado por especialistas para atuar dentro da
organiza¢do; 2) um conceito de treinamento como uma técnica para ‘ajustar’ o
individuo aos imperativos da maximizagdo da produgdo; 3) uma visdo de que o
homem ¢ calculista, motivado por recompensas materiais ¢ econémicas e, como
trabalhador, ¢ psicologicamente diferente de outros individuos; 4) uma visdo de que
administracdo e teoria administrativa s3o isentas ou neutras; 5) uma indiferenca
sistematica as premissas éticas e de valores do ambiente externo; 6) o ponto de vista
de que aspectos da liberdade pessoal sdo estranhos ao modelo organizacional; um
conceito de que o trabalho € essencialmente um adiamento da satisfa¢ao.

O trabalhador nesta analise da abordagem classica € alguém desprovido de capacidade
de decidir, ficando essa fun¢fio a cargo do exccutivo principal, que escothia os mclhores
rumos para a empresa. Dessa forma. a relativa estabilidade do ambiente e o carater
simplificado e restrito das informagdes, restringiém 0 processo decisdrio ao conhecimento dos
dirigentes, que acreditavam que para cada problema havia uma unica solugdo correta
(PEREIRA e FONSECA, 1997).

A partir da década de 20 com os estudos de Hawthorne e o surgimento da Escola de

Relagdes Humanas, verificou-se uma percepgio diferenciada do trabathador nas organizagdes:
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é um ser humano “capaz de pensar, de decidir, de ser motivado” (PEREIRA e FONSECA,
1997, p. 67). Ramos (1984, p. 05) afirma que os humanistas “1) tinham uma visdo mais
sofisticada da natureza da motivagéo do homem; 2) no negligenciaram o ambiente social
externo a organizagdo e, por essa razdo, definiram a organizagdo como um sistema social
aberto; 3) perceberam o papel desempenhado no processo de produgdo, pelos valores,
sentimentos e atitudes”.

Entretanto, embora os tedricos da Escola de Relagdes Humanas, tenham identificado
essas caracteristicas relevantes, ndo procuraram alterar os valores, os objetivos, as politicas e
estruturas das organizagdes. O trabalhador ficou sendo visto como um ser reativo, isto €,
alguém que deve ser ajustado ao contexto de trabalho, sem autonomia para interferir no
mesmo, bem como seu crescimento individual é secundario se comparado aos objetivos da
organizacdo.

Além disso, para Pereira e Fonseca (1997, p. 68), “as decisdes prevalecentes nesse
periodo, continuaram a adotar como base a racionalidade funcional, pragmatica e objetiva,
centrada cada vez mais no alcance das metas. Esse tipo de racionalidade passou a ser o
paradigma oficial da geréncia, exacerbando os apelos produtivos da sociedade de mercado,
que cresceu desmesuradamente até o ponto em que hoje se encontra”.

O aumento do consumo e da produgdo em massa, ocorridos principalmente apds a
Segunda Guerra Mundial, e o avancgo e uso generalizado da informatica e cibernética levaram
ao aumento do volume de informagdes e de alternativas possiveis do processo decisorio,
aliado a oferta de empregos em gestdo em fungdo do crescimento das empresas.

A partir da década de 80, 0 modo de gerenciar empresas modifica-se freneticamente
com a globalizagio da economia, os imperativos financeiros determinando cada vez mais os
padrdes de eficicia, além da exigéncia de organizag¢Ses flexiveis, competitivas ¢ dindmicas.
Em contrapartida, “os operarios, os técnicos e os executivos, cada vez em maior niimero,
conhecem a experiéncia do desemprego, da precariedade e da instabilidade profissional”
(CHANLAT, 2000, p. 33).

Essas alteragbes propiciaram o aparecimento de um novo modelo de homem no
contexto da teoria administrativa: 0 homem parentético. O homem parentético ¢ alguém com
capacidade de reflexdo, que ndo aceita ser objeto do sistema ou ser conivente com valores
diferentes dos seus. Conforme Ramos (1984. p. 09). o homem parentético “ndo aceitaria
acriticamente padrbes de desempenho, embora pudesse ser um grande empreendedor quando

lhe atribuissem tarefas criativas”.



Além disso, para o autor, o modelo tradicional de organizagdo estd atravessando um
momento de verdade, onde diversas atividades tem sido desenvolvidas no sentido de
reestruturar a sociedade através de imperativos ecoldgicos, novos critérios de prioridades
sociais e novos critérios de qualidade de vida.

E neste contexto que a emergente ascensdo deste modelo de homem, em um ambiente
cada vez mais dinamico e turbulento, vai exigir adaptagdes na estrutura das organizagdes,
aliadas a praticas diferenciadas de gestdo, onde o foco principal recaird sobre as competéncias

e habilidades dos gestores para fazer frente a tais modificagdes.

3.2 O sistema organizacional

As organiza¢des sdo sistemas sociais essencialmente inventados pelo homem,
consistindo de “uma estrutura, uma tecnologia € uma teoria” (Schon, 1977, p. 33). Para o
autor, estrutura seria o conjunto de relagdes e papéis entre os membros; teoria sdo as regras
onde a realidade interna e externa € interpretada e tratada em termos praticos; a tecnologia
refere-se ao conjunto vigente de normas e praticas, através do qual as coisas sdo feitas € os
resultados conseguidos. Todas essas dimensdes apresentam interdependéncia e qualquer
altera¢do em uma delas afeta as demais e o sistema como um todo.

- Katz e Kahn (1975), afirmam que as organizagdes consistem em atividades
padrom'zadas de uma quantidade de individuos, sendo essas atividades complementares ou
interdependentes em rela¢do a algum produto ou resultado comum, que se repeiem € sdo
ligadas em tempo e espago.

Os sistemas sociais, para os autores, também firmam-se em atitudes, percepg¢des,
crengas, motivagdes, habitos e expectativas dos seres humanos, sendo que esses aspectos
podem ser padronizados e controlados através das pressdes do ambiente; valores e
expectativas compartilhados, ou seja, direcionar metas e expectativas para a consecugdo de
objetivos comuns e imposi¢do de regras.

Além disso, os padrdes formais de comportamento dizem respeito ao desempenho de
papel, as normas que prescrevem € sancionam os comportamentos € os valores onde as
normas se acham enraizadas. Os papéis sdo as formas de comportamento padronizado
associados a certas tarefas, que sdo requeridos de todas as pessoas que desempenham uma
parte em determinado relacionamento tuncional, sem levar em conta desejos pessoais ou as

obrigag¢des interpessoais irrclevantes a tal rclacionamento. As normas sdo cxpectativas com
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carater de exigéncia que atingem todos os incumbidos de papéis em sistemas ou subsistemas.

Valores sio justificagdes e aspira¢des ideoldgicas mais generalizadas.

_Para Katz e Kahn (1975), os papéis, normas e valores sdo as fontes de integragéo aos

diversos subsistemas que compdem o sistema como um todo. Esses subsistemas sdo:

1) Subsistema técnico ou de produgfo: visa fazer que o trabalho seja executado,
abrangendo o processamento, a transformagfio de energia ou de informagio cujos
ciclos de atividades compreendem as principais fun¢des do sistema.

2) Subsistema de apoio: responsavel pela procura de insumos para produgdo ou ainda
na disposi¢do dos produtos, auxiliando também na importagdo do material a ser
trabalhado ou na exportacdo do produto acabado.

3) Subsistema de manutencio: refere-se aos equipamentos para que o trabalho seja

realizado ou ainda ao comportamento humano delineado, através de recrutamento,
doutrinagio ou socializagdo, recompensas e sangdes.

4) Subsistema adaptativo: diz respeito ao funcionamento da organizag¢do, minimizando

o impacto no interior de mudangas externas & organizagio.

5) Subsistema gerencial: compreendem as atividades organizadas para controlar,

coordenar e dirigir muitos subsistemas da estrutura. E constituido de ciclos de
atividades que cruzam horizontalmente a estrutura a fim de lidar com a coordenacéo
de subsistemas e o ajustamento do sistema total ao seu ambiente. Este subsistema pode
ser composto por mecanismos regulatérios e estrutura de autoridade. Os mecanismos
regulatorios sdo subestruturas que coletam e utilizam informagdes sobre as transagdes
de energia e dédo feedback ao sistema sobre seu produto. Nas organizagdes com fins
lucrativos os mecanismos regulatdrios sdo altamente desenvolvidos, onde as
informag6es de mercado € da venda de mercadorias sdo usadas constantemente para
controlar suas atividades produtivas e suas agdes com respeito ao suprimento de
matérias-primas. A estrutura de autoridade relaciona-se as fontes de tomada de deciséo
e seus meios de execucgdo. A tomada de decisdo é compensadora em dois sentidos:
satisfaz as necessidades que uma pessoa sente de participar e de ter autonomia € €m

seu potencial serve de instrumento para consecugio de outros objetivos.

Perrow (1976), afirma que qualquer organizagdo de porte razoavel é burocratizada, até

certo ponto, ou seja, além de estrutura de autoridade, apresenta padrdes de comportamento,

mais ou menos estaveis, baseados em uma estrutura de papéis e tarefas especializadas.
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O autor chama ainda a ateng¢éo para o fato de ndo existir uma organizac¢do ideal, pois
“os individuos tem que desempenhar outros papéis sociais e, além disso, a sociedade os
moldou de varios modos que afetam sua capacidade na realizagdo das atividades
profissionais” (1976, p. 75).

A complexidade do ambiente organizacional, constituido de fornecedores,
concorrentes, clientes ou usudrios,- ligagbes potenciais ou efetivas, instituigdes
governamentais ¢ as comunidades, também é outro ponto ressaltado, onde as organizag¢des
tentam estabelecer regras e criando cargos que tornem possivel tratar de tal complexidade. As
organizac¢des para fazer frente a tal complexidade estabelecem regras e criam cargos.

Thompson (1976, p.23), também adota posicionamento semelhante ao afirmar que
existe interdependéncia entre a empresa e o ambiente, podendo essa interdependéncia ocorrer
de forma inevitdvel ou natural e adaptavel ou funcional. Ainda para 0 mesmo autor “para lidar
com situagdes de tamanha complexidade, a organizagdo precisa criar processos ndo sé para
‘procurar’ e ‘aprender’, mas também para ‘decidir’.

Neste contexto, ¢ que a drea gerencial merece atengdo significativa, no sentido de
coordenar esforgos visando minimizar os impactos do ambiente externo a organizacéo,

garantindo a sobrevivéncia dos empreendimentos.
3.3 As fung¢oes administrativas e os papéis gerenciais

Ao analisar-se a questdo das fungdes administrativas e papéis gerenciais, convém
inicialmente destacar alguns posicionamentos verificados na literatura sobre gestdo,
administragdo ou também management.

Chanlat (2000, p. 31), afirma que a gestdo € definida “como um conjunto de préticas e
de atividades fundamentadas sobre certo niimero de principios que visam a uma finalidade: o
alcance da eficécia, freqlientemente econdmica, sendo o0 management para a empresa privada
0 que a administragdo representa para o setor publico™. O management desta maneira, envolve
ndo somente praticas e processos, mas também pessoas que detém postos na hierarquia das
empresas: os dirigentes, os gestores, 0s executivos € 0s gerentes.

Destaca-se ainda que gerenciar organizagdes, ndo refere-se apenas a ocupagdo de um
cargo ou posi¢do na hierarquia, mas também uma série de atribuigdes e responsabilidades
pelos resultados com pessoas e inovagdes constantes, além de servir como elo de ligagdo entre

a cmpresa ¢ as pessoas quc ncla trabalham.
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O perfil dos gerentes, suas tarefas e comportamentos, tem sido objeto de andlise desde
o inicio do século XX. Entretanto, as mudangas ocorridas no ambiente organizacional passam
a exigir, novas fungdes e papéis gerenciais, com uma postura mais dindmica, determinando

uma maior preparagdo para desempenho eficaz no cargo.

3.3.1 Fungdes administrativas

Um dos principais estudiosos das atividades de gerenciamento foi Henri Fayol, que
através da obra “Principios gerais de Administragdo” abordou tépicos como caracteristicas
dos administradores, suas fung¢des bésicas e os principios fundamentais de administragdo.

As fun¢des do administrador, na visdo de Fayol, compreendem um conjunto de
atividades interdependentes que cumprem propositos diferentes na dindmica das
organizagdes.

Os conhecimentos elaborados pelo autor, forneceram a base de sustentagdo para a
moderna teoria administrativa, através dos principios da teoria cldssica de administragéo,

conforme quadro abaixo:

(continua)

e Unidade de comando: Um empregado s6 deve receber ordens de um tnico superior.

e Hierarquia: A autoridade do superior sobre o subordinado caminha do topo para a base da
organizacdo; essa cadeia que ¢ resultante do principio da unidade de comando deve ser usada
como canal de comunicagdo e de tomada de decisdo.

e Amplitude de controle: O nimero de pessoas que se reportam a um superior ndo deve ser tdo
grande a ponto de criar problemas de comunicagéo e coordenagio.

e Assessoria e linha: O pessoal de assessoria pode oferccer importante ajuda de orientagio mas
deve ter cuidado para ndo violar a linha de autoridade.

e Inmiciativa: Deve ser encorajada em todos os niveis da organizagio.

e Divisdo do trabalho: A administragdo deve buscar atingir um grau de especializagdo de forma a
permitir que se chegue aos objetivos da organiza¢do de maneira eficiente.

e Autoridade e responsabilidade: Deve-se levar em conta o direito de dar ordens e exigir
obediéncia, chegando a um bom equilibrio entre autoridade e responsabilidade. N3o tem sentido
dar a alguém a responsabilidade por um trabalho caso a essa pessoa ndo seja dada a adequada
autoridade para executar tal responsabilidade.

e Centralizagio de autoridade: Até certo ponto sempre presente, devendo variar para permitir a
maxima utilizagdo das capacidades de pessoal.




e Disciplina: Obediéncia, empenho, energia, comportamento e atitudes de respeito devem ser
adaptadas aos regulamentos e habitos da organizagao.

¢ Subordinagio dos interesses individuais aos interesses gerais: Através de firmeza, exemplos,
acordos justos e constante supervisio.

e Egiiidade: Baseada na amabilidade e justica para encorajar o pessoal nas suas responsabilidades;
remuneragao justa que leve a um bom moral, sem ocasionar gastos excessivos.

o Estabilidade e manutencio do pessoal: Para facilitar o desenvolvimento das habilidades.

e Espirito de unifio: Para facilitar a harmonia como uma base de fortificagdo.
Fonte: Morgan, G. Imagens da organizac¢iio. Sio Paulo: Atlas, 1996.

Figura 4 - Principios da teoria classica da administrag¢do

A organizac¢do passa a ser concebida como uma reunido de partes: “departamentos
funcionais, tais como produgdo, marketing, finangas, pessoal, pesquisa € desenvolvimento que
sdo mais bem especificados como redes de cargos precisamente definidos” (Morgan, 1996, p.
29).

Entre as principais fungdes abordadas por Fayol (1986), a fungfio administrativa ¢ a
que requer atengdo especial, por constituir o aspecto dindmico entre diferentes fung¢des, com

cada uma delas influenciando e sendo influenciada pelas demais. Sdo elas:

1) Planejar: envolve o estabelecimento dos objetivos da organizagfo € a especificagio
de como estes serdo atingidos. Representa também uma sondagem do futuro, no
sentido de prever provaveis alteragdes ¢ desenvolver um plano de agdes para atingir os
objetivos tragados. E a primeira das fungdes, pois orientara a execugdio das demais.

2) Comandar: significa fazer com que os subordinados executem o que deve ser feito,
através de relagdes limitadas pela estrutura hierdrquica que determinam o grau de
participagdo e colaboragdo de cada um para a consecugio dos objetivos definidos.

3) Organizar: envolve a disposi¢do de todos os recursos da organizagdo sejam eles
humanos, financeiros ou materiais, segundo o plano de ago estabelecido.

4) Controlar: estabelecer padrdes e medidas de desempenho que permitam assegurar
que as atitudes adotadas sejam compaﬁiveis do que foi estabelecido. O controle
permite maximizar a probabilidade de que tudo ocorra conforme as regras
estabelecidas e ordens ditadas, e reduzir possiveis falhas que impecam o alcance dos

objetivos.
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5) Coordenar: a implantagdo de qualquer planejamento seria invidvel sem a
coordenagdo das atitudes e esforcos de toda a organizagdo (departamentos e pessoal),

_tendo em vista os objetivos tracados.

A fungdo administrativa, segundo Fayol (1986), compreende também um conjunto de
qualidades e conhecimentos por parte dos gerentes, tais como: qualidades fisicas (saude,
vigor, destreza); qualidades intelectuais (aptiddo para compreensdo, aprendizagem,
discernimento, for¢a e agilidade intelectual); qualidades morais (coragem de aceitar
responsabilidades, iniciativa, energia, firmeza, decisfio, dignidade); cultura geral (outros
conhecimentos que ndo os exclusivos da fungdo exercida); conhecimentos especiais
(especificos da fungdo); experiéncia (conhecimento resultante da pratica de negdcios, das
licdes que os fatos vivenciados proporcionam).

Outras qualidades sdo também exigidas como nogdes gerais sobre as fungdes
essenciais e maior competéncia possivel na especialidade profissional caracteristica da
empresa.

Dependendo do nivel hierarquico ocupado pelo individuo, o nivel de capacidade
exigido sera diferenciado, ou seja, em niveis inferiores a capacidade técnica ¢ mais
importante; em niveis superiores € a capacidade administrativa que prevalece.

Uma outra visfo sobre as fun¢gdes administrativas é o trabalho realizado por Chester
Barnard. Segundo esse autor, o executivo ¢ o fator estratégico mais importante da
organiza¢do, cabendo a este desempenhar fungbes essenciais: prover o sistema de
comunicagdo, promover a garantia de esfor¢os essenciais, formular e definir o propoésito
organizacional (FERREIRA, 1997).

O sistema de comunicagio, refere-se¢ as fungbes de estabelecimento de meios de
comunicagdo, seguido da criagdo de posigdes. As posi¢des executivas, por sua vez, exigem
contribui¢des pessoais dos executivos, de forma a estarem presentes nas posi¢des necessarias
e nos tempos adequados. Entre as contribui¢des estdo a lealdade, a responsabilidade ¢ a
capacidade, seguidas de habilidades e aptiddes pessoais mais especificas, divididas em duas
classes, as quais compreendem habilidades mais gerais, que envolvem vigilancia geral,
compreensdo de interesse, flexibilidade, capacidade de ajustamento, ponderagdo e coragem,
entre outros: ¢ habilidades mais especializadas, baseadas nas aptiddes particulares ou técnicas
adquiridas (GARRIDO, 2000).

A promogdo e garantia de servigos essenciais dizem respeito ao relacionamento

cooperativo das pessoas com a organizagdo e a obtengfio do servigo de tais pessoas. Tal



func¢do envolve todo o processo de recrutamento das pessoas, 0 estabelecimento de estimulos
e incentivos para a execucgdo dos trabalhos e a consecug¢io de uma quantidade e qualidade de
esforgos por parte das pessoas envolvidas.

A formulagdo de propositos € objetivos, refere-se a determinagio de responsabilidade
que conforme Barnard (1979, p. 228), € uma funcdo largamente distribuida, sendo que apenas
a sua parte mais geral ¢ executiva”, envolvendo aspectos como a criagdo de codigos morais
para os outros, através da exposi¢do de pontos de vista, atitudes fundamentais, lealdades a
organiza¢do, resultando na subordinagdo dos interesses individuais aos interesses

organizacionais.

3.3.2 Papéis gerenciais

Conforme afirmado anteriormente, os papéis descrevem formas especificas de
comportamento associado a determinadas tarefas (Katz; Kahn, 1975). O termo papéis
gerenciais diz respeito a categorias especificas de comportamento gerencial.

Uma das maiores dificuldades no exercicio do papel gerencial refere-se ao fato de
conciliar as competéncias exigidas do gerente com as agdes que s3o realizadas no contexto
organizacional. Tal fato, muitas vezes cria constantes conflitos entre o que se é esperado do
gerente ¢ agGes que este realmente tem condi¢Ges de efetuar.

Conforme Moreira (1997), o gerente, para assumir postura coerente que permita
desenvolver o exercicio de suas atividades, deve'investir no desenvolvimento e amplia¢do de

sua capacidade de:

1) Liderar: o gerente € responsavel pela qualidade do desempenho dos funcionarios de
>sua unidade, motivando, encorajando e tentando conciliar suas necessidades individuais com
os objetivos organizacionais.

Em linhas gerais, pode-se afirmar que liderar ¢ uma das mais antigas praticas da
humanidade e esteve durante muito tempo relacionada a caracteristicas de personalidade do
individuo.

A evolug@o da teoria sobre lideranga mostra que a concepgédo de lideres como pessoas
dotadas de tragos especificos ndo foi satisfatoriamente comprovada. Conseqiientemente, a
lideranga passa a ser vista como a realizagio de fun¢des necessarias e a adaptagdo a situagdes

mutaveis” (Cartwright; Zandcer, 1975, p. 613). Assim, os rcferidos autores consideram gue
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lideres eficientes “sdo sensiveis as transformagdes de condigdes de seus grupos, e flexiveis na
adaptacdo de seu comportamento as novas exigéncias” (idem, p. 613).

Schein (1996), afirma que a lideranca depende de situagdes especificas, de tarefas a
serem realizadas e das caracteristicas dos subordinados. O autor aponta ainda que a lideranga
deve também preocupar-se com a dindmica empresarial, ou seja, para cada estagio distinto da
evolugdo organizacional, existem necessidades e problemas distintos por parte dos dirigentes.

Os lideres, conforme Drucker (1996), ndo apresentam tragos de personalidade que os
diferenciam dos demais membros de um grupo, mas possuem atributos especificos inerentes
ao exercicio da lideranga, tais como: 1) possuem seguidores; 2) os seguidores, por sua vez,
sdo incentivados a fazerem as coisas certas; 3) s@io voltados para resultados e ndo a
popularidade; 4) servem de exemplo a seus seguidores e 5) consideram o exercicio da fun¢do
como sinénimo de responsabilidade ¢ ndo como simbolo de status, posi¢io, privilégios, titulos
ou dinheiro.

Outros aspectos sdo também apontados por Hesselbein (1999, p. 10) como por
exemplo: 1) lideranga ¢ uma questdo de como ser, ndo de como fazer; 2) lideres prosperam
mediante esfor¢os das pessoas que lideram, ou seja, promovem a formagdo de equipes
motivadas e produtivas, investindo em pessoal e recursos, mostrando € cobrando
compromisso com tarefas comuns ao grupo e 3) lideres constroem pontes, reduzindo barreiras
de comunicag#o, incentivando relacionamentos entre a forga de trabalho os diversos mercados
externos a organizacao.

Kanter (1996, p. 108), ao relacionar as transformag¢des da sociedade e das
organiza¢des com lideranga, afirma que o lider deve ser alguém que além de visdo para
mudar, conduza realmente a mudanga através da articulagio da vontade do grupo e da
“capacidade de inspirar pela for¢a da personalidade, fazendo com que outros se sintam com
autonomia para aumentar e empregar as proprias capacidades”.

Além disso, Beckard (1996), indica que os lideres podem variar quanto aos valores,
estilos gerenciais e prioridades.

2) Manter e ampliar seus contatos: o gerente funciona como difusor e gerenciador das

informagdes disponiveis, compartilhando e distribuindo na equipe informagdes consideradas
importantes para a empresa € para a consecugdo do trabalho.

3) Tomar decisbes: € o ponto de convergéncia dos dados objetivos da realidade

organizacional (financeira, comercial, técnica) e os dados subjetivos da percepgido do gerente.

Este por sua vez, precisa agir como empreendedor, melhorando sua unidade, adaptando-a as
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mudangas do meio ambiente, ligando-se & inovacdo, impulsionando a criagdo e descoberta,
transformando idéias em realidade, orientando-as para ag#o.

4) Solucionar conflitos: o gerente resolve problemas inesperados, crises, situagdes
imprevistas, respondendo a pressdes ambientais (greves, rompimentos de contratos de
fornecedores, desentendimentos na equipe), buscando a solu¢do e minimizando efeitos

negativos as pessoas, grupos € a organizagao.

Os papéis gerenciais ndo ocorrem separadamente. Todos se acham interligados.
Mintzberg (1986), identificou os principais papéis gerenciais que podem ser agrupados em
trés categorias: 1) papéis interpessoais, 2) papéis informacionais e 3) papéis decisoriais,

visualizados no quadro abaixo:

Interpessoal Chefe Nominal
Lider
Ligacfio

Informacional Monitor
Disseminador
Porta-voz

Decisorial Empreendedor
Controlador de distiirbios
Alocador de recursos
Negociador

Fonte: Robbins, S. P. Administra¢io: mudangas e perspectivas, 2000.

Figura 5 - Papéis gerenciais de Mintzberg

Essas categorias podem ser compreendidas conforme segue:

1) Papéis interpessoais: este tipo de papel refere-se as obrigacGes de cardter

cerimonial e simbdlico provenientes da autoridade formal do gerente e que
envolvem os relacionamentos interpessoais basicos:

a) papel de chefe nominal ou ligado 4 imagem do chefe: refere-se as fungdes
interpessoais, através do desempenho de obrigagdes de natureza cerimonial. em
razdo de sua posic¢do de chefe;

b) papel de lider: o executivo é responsavel pelo trabalho de todos os funcionarios.
Neste papel, executa a¢des que envolvem lideranga direta (responsavel por uma

comissao) e lideranga indireta (motivagdo, encorajamento, conciliagdo de objetivos




2)

b)

d)
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pessoais com os objetivos da empresa). A lideranga envolve o uso da autoridade
formal e a influéncia do executivo;

papel de ligagdo: estd vinculado aos contatos mantidos pelo executivo fora da
cadeia vertical de comando. Tais contatos visam principalmente a obtengdo de
informagdes. Os contatos interpessoais fazem do executivo o centro da unidade
organizacional, pois, como lider tem acesso a todos os membros da equipe e
devido aos contatos, tem acesso a informagdes externas.

Papéis informacionais: o processamento e a analise de informagdes € peca

fundamental no trabalho executivo:

papel de monitor: envolve a captagio permanente de informagdes, através dos
contatos estabelecidos e da interrogag¢do dos subordinados e ainda a obtengdo de
informagdes ndo solicitadas como resultado da rede de contatos pessoais;

papel de disseminador: refere-se ao compartilhamento das informagdes obtidas ou
a distribuicdo destas aos subordinados;

papel de porta-voz: corresponde ao envio de algumas informagdes para pessoas
que ndo pertencem a unidade do executivo, além de informar também as pessoas
influentes que controlam sua unidade organizacional.

Papéis decisoriais: as informagdes completas e atuais sdo fundamentais para que o

executivo tome decisdes:

papel de empreendedor: envolve as melhorias adotadas pelo executivo no intuito
de adapta-la as mudangas do ambiente. Neste papel o executivo esta a procura de
novas idéias, dando inicio a projetos que poderdo ser supervisionados por ele ou
subordinados;

papel de controlador dc disttrbios: em virtude de inumeras mudangas que ocorrem
muitas vezes sem controle, os executivos empregam parte de seu tempo
respondendo a interferéncias de grande intensidade;

papel de locador de recursos: o executivo autoriza decisdes antes que sejam
executadas, assegurando uma interligagdo nas decisdes, projetando a estrutura da
unidade, o modo de relacionamento que determina como o trabalho deve ser
dividido e coordenado;

papel de navegador: envolvem as negociagdes efetuadas pelo executivo, pois € este
quem tem autoridade para comprometer recursos da empresa e as informagdes que

as negociagdes exigem.
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Os papéis gerenciais sdo inseparaveis, mas em determinadas ocasides, um pape!l pode
sobressair-se sobre os demais, em fungfo de preocupagbes especificas ou drea de de

especializagio do executivo.

3.4 Estilos gerenciais

O estilo gerencial refere-se a formas especiais de comportamentos gerenciais, sendo
estes determinados por uma configuragio tnica da personalidade e que é propria de cada
pessoa (Bergamini, 1990), podendo variar também conforme atitudes perante a humanidade e
o individuo, em relagdo a autonomia e interdependéncia nas organizagdes, ou ainda conforme
a formagdo do gerente. Outro fator ¢ que o comportamento e atuagfo funcional, podem vir a
comprometer ou facilitar o cumprimento das metas organizacionais.

Dessa forma, as caracteristicas pessoais, o tipo de conduta em relagdo aos
subordinados, as praticas e procedimentos adotados, o ambiente onde a organizagdo esta
inserida e as proprias caracteristicas organizacionais, vdo determinar o estilo gerencial dos
dirigentes.

Assim, o estilo gerencial pode ser definido como sendo o conjunto de
comportamentos, habilidades € competéncias que caracterizam a maneira do gerente atuar ou
orientar sua conduta.

Os estudos de estilo gerencial podem segundo Hesketh e Carneiro (1980, p. 27), ser
divididos em duas categorias essenciais. Na primeira “o estilo gerencial é visto como variavel
independente, isto €, procura-se saber que estilo conduz & maior produtividade e satisfagdo.
Na segunda categoria estdo as pesquisas que consideram o estilo gerencial como variavel
dependente, ou seja, procura-se determinar que fatores levam a adogio deste ou daquele modo
de agir do gerente”.

Verifica-se a existéncia de uma ampla variedade de tipologias que objetivam
classificar os estilos gerenciais. Para efeitos deste estudo serdo analisados os seguintes
modelos: 1) o grid gerencial de Blake e Mouton (1986); 2) o modelo de White e Lippitt
(1975); 3) o modelo de Likert (1975); 4) a teoria 3D de Reddin (1970); 5) o modelo de Adizes
(1993); 6) o modelo de Cavassa (1993); 7) o modelo de Filion (1999) € 8) o modelo de
Moscovici (1999).

O gnd gerencial de Blake € Mouton (1986), leva em consideragdo dois parametros na

situagdo dc trabalho: a orientagdo pessoal para a produgdo ¢ a oricntagdo para pessoas. O
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primeiro considera atitudes assumidas pelas pessoas mediante um esfor¢co realizado,
considerando o que querem alcangar; o segundo consisite no grau de compromisso assumido
com os demais, ou seja, o trato pessoal € as relagSes afetivas entre as pessoas. Os dois fatores
estdo em continua interagao.

O modelo elaborado por White e Lippitt (1975), € derivado de uma pesquisa realizada
por estes em clubes de criangas € que foi dividida em duas etapas. Na primeira etapa
selecionou-se dois clubes que forma submetidos a um mesmo lider, que agia de maneira
distinta em cada um dos clubes. Na segunda etapa foram utilizados quatro grupo de cinco
meninos, com aproximadamente 10 anos de idade. Esses grupos foram igualados o maximo
possivel em termos de caracteristicas de personalidade, perfil sécio-econdmico, padrdes
fisicos e intelectuais e submetidos a quatro lideres especificamente para este fim, que a cada
periodo de seis semanas, eram transferidos para outro clube, alterando também seu estilo de
lideranga.

Este estudo obteve como resultados a caracterizagdo de trés estilos gerenciais, que
correspondem, dentro do contexto organizacional as atitudes dos gerentes perante o ambiente
e os subordinados: o lider autocrético, o lider democratico e o lider liberal (ou laissez-faire).

O lider autocrético € o responsavel exclusivo pela fixa¢do de diretrizes e politicas da
organizagdo, determinando também quais as melhores técnicas e procedimentos a serem
utilizados na execugdo das tarefas, sem levar em consideragio a participag¢éo do grupo. Além
disso, este lider tem tendéncias a dominar e a determinar quem deve trabalhar com quem, bem
como a ser pessoal no elogio e na critica ao trabalho de cada um de seus subordinados.

O lider democratico interage com seus subordinados, discutindo com estes as
defini¢des das diretrizes de trabalho. Os membros do grupo podem escolher seus colegas de
trabalho ¢ decidir as formas de divisdo do trabalho. O lider “é ‘objetivo’ ou ‘dirigido pelos
fatos’ em seus elogios ou criticas; tenta ser, em espirito, um membro normal do grupo, sem
fazer grande parte do trabalho” (WHITE e LIPPITT, 1975, p. 658).

O lider liberal ou laissez-faire deixa a cargo do grupo as principais decisdes a serem
tomadas, participando o minimo possivel e deixando claro que dard informagdes somente
quando solicitado. Também ndo costuma tecer comentarios espontineos sobre as atividades
dos membros, nem avaliar ou regular a seqiiéncia dos acontecimentos.

Ao relacionar lideranca e os estilos gerenciais mais adequados a um contexto
organizacional, Likert (1975), verifica a ocorréncia de quatro estilos basicos: o autoritario

rigido, o autoritario benevolente, o participativo deliberativo e o participativo grupal.
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O estilo autoritario rigido caracteriza-se pela énfase ao temor, ameagas, puni¢des € de
ocasionais recompensas aos subordinados. O ambiente onde predomina este estilo é cercado
de desconfiangas, insatisfagdes e frustrages. A comunicagdo é pouco incentivada € o
processo decisorio é centralizado na cupula administrativa, pouco contribuindo para a
motivagdo para implementacdo das decisGes nos niveis inferiores. Os baixos indices de
produtividade, as auséncias € o nivel elevado de turnover, aliados a perdas ¢ desperdicios de
material séio caracteristicas também verificadas no ambiente onde o estilo é predominante.

O estilo autoritirio benevolente é reconhecido pelo carater dominador e paternalista.
cujo ambiente de trabalho permite pequena interagdo, geralmente com alguma
condescendéncia por parte dos superiores e temor e cautela por parte dos subordinados. As
decisdes principais sdo provenientes do topo da administragdo, enquanto que outras sdo
tomadas na estrutura dos niveis inferiores.

O estilo participativo deliberativo caracteriza-se por recompensas, puni¢des ocasionais
e algum envolvimento dos subordinados. Algumas decisdes centrais s3o tomadas no topo da
organiza¢do e outras mais especificas so adotadas nos niveis inferiores e geralmente a
motivacgdo para implementagdo € maior.

O estilo participativo grupal suscita a integracdo do grupo, delegando decisdes e
estabelecendo amplo debate quanto a adogdo de préticas e atividades. Além disso, “as
atividades favoraveis e cooperativas prevalecem em todos os setores da organizagdo e
observa-se mutua confianga e lealdade entre os funcionarios em geral” (LIKERT, 1975, p.
27).

Observa-se também que os estilos autoritario rigido e autoritdrio benevolente
relacionam-se ao modelo operacional de homem proposto pela abordagem classica e cujas
caracteristicas sdo claramente identificadas: decisdes centradas no executivo principal, estilo
autoritario e légico, fruto da racionalidade funcional e medido em termos de resultados
praticos da organizag#o.

Em contrapartida, verifica-se que o estilo participativo deliberativo apresenta
caracteristicas do modelo reativo de homem, onde embora prevalegam aspectos légicos e
racionais, a énfase é maior em aspectos motivacionais dos seres humanos € nas politicas
voltadas ao ambiente externo da organizagéo.

Reddin (1970), aponta quatro estilos basicos. através da teoria 3D, que sdo: o
separado, o relacionado, o dedicado ¢ o integrado. Estes por sua vez, apresentam dimensoes

que possibilitam a caracterizagdo de oito estilos: executivo, transigente, autocrata,

benevolente, autocrata, promotor, missionario, burocrata e desertor. O autor destaca ainda que



o gerente eficaz necessita de trés habilidades: sensibilidade situacional, flexibilidade de estilo
e gestdo situacional.

‘O quinto modelo a ser analisado € sugerido por Adizes (1993), que destaca quatro
tipos de estilos gerenciais: o produtor, o empreendedor, o integrador ¢ o administrador. O
produtor € caracterizado pela énfase ao modo de fazer as coisas. O empreendedor relaciona-se
a criatividade, apresentando idéias mal-acabadas, entrando em conflito com pessoas que
questionem detalhes de suas idéias. O integrador enfatiza a unifio entre as pessoas e facilita o
entrosamento destas. O administrador atém-se a realidade dando destaque a forma de
realizagdo de determinada ag@o.

O modelo apresentado por Cavassa (1993), refere-se a personalidade do individuo,

sendo segmentado nos perfis definidos no quadro a seguir.

Tipos Aspectos predominantes

Impositivo Motiva-se pelo poder, preocupa-se com maior competitividade, é detalhista,
por isso a rapidez ¢ prejudicada, ndo improvisa, é pouco flexivel, inimigo do
desperdicio, busca seguran¢a e eficacia, estilo ditatorial predominante,
impde-se aos funcionarios.

Autirquico Motiva-se por pessoas ou centros de interesse, é aberto, apresenta
sentimentos personalistas e sensibilidade ndo exteriorizada, é fiel a tarefas e
dotado de grande potencial criativo, busca independéncia e o estilo pode
variar conforme o contexto.

Reflexivo Motiva-se pela busca da verdade, é profundo em suas idéias e dotado de
visdo analitica, atua com método e ldgica, apresenta forte espirito critico,
estilo metddico e de investigagdo.

Persuasivo Motiva-se pela manipulagdo de pessoas e situagdes, atua muitas vezes como
assessor e conselheiro, é profundo e lento na direcdo, busca acomodar as
pessoas aos objetivos da empresa, realiza-se por objetivos de facil acesso.

Social D4 valor a amizade e costuma humanizar as coisas, é superficial quanto a
forma de planejar, apresenta grande espontaneidade e geralmente tem
ligagGes com a filantropia, é também voluvel, adaptavel e inconstante, busca
satisfagdo e prazer, assemelha-se ao estilo de relagdes piiblicas.

Consultivo Motiva-se pelo didlogo, o planejamento é global, é sensivel aos impactos,
busca a viabilidade e a solugdo de problemas e apresenta estilo liberal.

Fonte: Adaptado de Cavassa, C. R. Gestiébn administrativa para empresas turisticas. Mexico: Trillas, 1993.

Figura 6 — Classificacdo tipoldgica profissional

O sétimo modelo é proposto por Filion (1999), que toma como base de andlise as
fungdes basicas de administragdo, ou seja, planejamento, organizacgio, comando e controle,
dividindo os estilos gerenciais em duas categorias: empreendedores e operadores.

Os empreendedores s3o representados pelos seguintes elementos: a capacidade de

visualizar, a criagdo de uma arquitetura de negocios, animar ¢ dar vida as atividades da
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organizagdo, monitorar e aprender. As caracteristicas de cada elemento podem ser

identificadas no quadro apresentado na seqiiéncia. Os empreendedores sdo também indicados

pelo autor como pessoas voltadas constantemente a introdugdo de inova¢bes nas empresas

onde atuam.

Principais elementos

Elementos componentes

Visualizar

Identificar um interesse num setor de
negocios;

Entender um setor de negécios;

Detectar uma oportunidade de negoécios;
Imaginar e  definir um  contexto
organizacional;

Planejar.

Criar uma arquitetura de negocios

Formular visSes complementares, atividades e
tarefas gerenciais a serem desempenhadas;
Estruturar o sistema de atividades;

Organizar.

Animar/dar vida

Ligar as tarefas aos recursos humanos:
Recrutar, selecionar e contratar recursos
humanos;

Dirigir os recursos humanos para a realizagéo
das visdes complementares;

Comunicar, motivar;

Liderar.

Monitorar

Monitorar as realiza¢des e os recursos usados,
incluindo o tempo;

Comparar com as previsdes € analisar
diferengas;

Corrigir, ajustar, melhorar.

Aprender

"Em qualquer nivel, questionar o que foi feito e
como foi feito;
Considerar as alternativas;
Buscar elementos de consisténcia;
Raciocinar;
Imaginar:
Definir e redefinir a visdo central e as visdes
complementares.

Fonte: Filion, L. J. Diferengas entre sistemas gerenciais de empreendedores e operadores de pequenos negocios.
Revista de Administracio de Empresas. Sio Paulo, v. 39, n. 4, p. 09, out-dez. 1999.

Figura 7 — Caracteristicas dos empreendedores

Os operadores sdo identificados inicialmente pela ndo introdugdo de relevantes

inovagdes no mercado e cujos elementos principais referem-se a selegfo, ao desempenho, aos

atributos, a alocagdo, a monitoragdo e o ajuste das atividades gerenciais desenvolvidas. Esses

clementos s3o mclhor descritos no quadro a scguir:
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Atividades Elementos

Selecionar e Identificar e selecionar um setor de negocios.

Desempenhar e Desempenhar atividades técnicas, gerenciais e
: de negdcios.

Atribuir e  Usar recursos humanos e atribuir tarefas.

Alocar e Viabilizar os recursos materiais necessarios

para se desempenharem tarefas.
Monitorar e Monitorar um pouco do que ¢ feito.
Ajustar e Corrigir os métodos

Fonte: Filion, L. J. Diferencas entre sistemas gerenciais de empreendedores e operadores de pequenos negdcios.
Revista de Administra¢do de Empresas, Sdo Paulo, v. 39, n. 4, p. 09, out-dez. 1999.

Figura 8 — Caracteristicas dos operadores

Moscovici (1988, p. 77), afirma que “as caracteristicas pessoais determinam o

comportamento humano, dando-lhe cunho altamente diferenciado do funcionario das

maquinas”. A autora apresenta uma classificagdo dos estilos gerenciais baseados em tragos de

personalidade, que reinem-se em duas categorias: estilos neurdticos e estilos sadios. Os

estilos neurdticos, ndo referem-se ao sentido técnico da neurose, mas funcionam de forma

deficiente, limitando o desempenho do gerente a um repert6rio restrito € esteriotipado, com

base em percepgles de pessoas € acontecimentos. Os estilos neurdticos sdo identificados no

quadro abaixo:

(continua)
Estilo Potencial negativo Potencial positivo
Paranoide e Distorgdo perceptiva da realidade para|e Percepgio de ameagas e
confirmagdo de suspeitas. oportunidades, dentro e fora da
Desconfianga generalizada. organizacdo.
Perda da capacidade de agdo espontdnea|® Redugdo de riscos, detectados
por atitudes defensivas. precocemente.
e Sensibilidade exagerada.
Estado de alerta.
Compulsivo e Conformidade excessiva a regras e|e Operagdes e controles eficientes.
regulamentos. e  Perfeccionismo, meticulosidade.
e Medo de cometer erros. e  Energia para o trabalho.
e RclagGes de dominagdo/submissio ¢ QObstinagdo.
¢ Dificuldade em ver o todo.
e Pouca cspontancidade
Dramatico e Reacdes exageradas, emocionais. e  Energia emocional elevada.
e Superficialidade, sugcstionabilidade ¢ Dinamizagio, revitalizagdo das
e Exibicionismo. atividades individuais e grupais.
e Alternincia  entre  idealizagio ele® Uso (realistico) de fantasias. sonhos,

depreciagdo dos outros.

desejos e criatividade organizacional.
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Estilo Potencial negativo Potencial positivo

Depressivo e Dificuldades de concentragio e de|e Enfoque mais realistico sobre forgas e
desempenho. problemas fora de controle.
Inibi¢do de agdo, indecisdo. e Alerta sobre mudangas possiveis
Pessimismo. (esforcos validos) e incontrolaveis

(esforgos inuteis).

Esquizoide e Isolamento emocional. e Esfriamento do entusiasmo exagerado
Frustragdo de  necessidades  de dos outros.
dependéncia dos outros. e Condugdo a maior objetividade.

e Possibilidades de perplexidade,

agressividade.

Fonte: Kets de Vries e Miller (1985) apud Moscovici, F. Renascen¢a organizacional. Rio de Janeiro: LTC,

1988. ,

Figura 9 - Estilos neurdticos de executivos

O estilo sadio corresponde aquele em que a pessoa busca a conciliagdo entre as
exigéncias de papel organizacional e sua personalidade, podendo expressar suas
caracteristicas pessoais, imprimindo uma qualidade distintiva ao seu comportamento
gerencial.

Moscovici (1988, p. 93), afirma ainda que “nfo existe nenhum estilo ideal, tinico e
absoluto, um modelo aplicével e eficaz em todas as situagdes e organizagdes”.

Os estilos gerenciais ¢ as fungdes de lideranga requerem também uma série de
atividades, competéncias e habilidades, com o intuito de assegurar maiores padrdes de
competitividade, exigidos pelos mercados atuais.

A seguir, analisaremos as competéncias e habilidades gerenciais, particularmente

enfocando aquelas que s@o necessérias aos gestores hoteleiros.

3.5 As competéncias e habilidades

A andlise de competéncias de organizagdes e individuos, bem como de habilidades,
tem constituido objeto de interesse de inimeros trabalhos na literatura administrativa atual.
Isso ocorre principalmente, pois o desempenho de individuos ¢ influenciado por competéncias
nas quais repousam a capacidade e o conhecimento necessarios ao desempenho de gerentes.
Um outro fator relaciona-se a exigéncia de um perfil gerencial mais dindmico, mais
consciente e voltado ndo so aos interesses dos publicos internos e externos a organizagdo, mas

aos interesses da comunidade.
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3.5.1 Competéncias gerenciais

Embora competéncia seja compreendida no senso comum como a designacdo de
pessoas qualificada para realizar algo, seu conceito apresenta outras dimensdes, de carater
mais aprofundado.

Gramigna (2000), indica qué competéncia é uma maneira de lidar com o cotidiano,
envolvendo uma série de comportamentos que algumas pessoas dominam melhor do que
outras, ou seja, habilidades, conhecimentos, atitudes e interesses.

Depresbiteris (1999) afirma que a no¢do de competéncia abrange diferentes
concepgdes como: capacidade de uma pessoa desenvolver atividades de maneira autdnoma,
planejando, implementando, avaliando; utilizagdo de conhecimentos e habilidades adequadas
para o exercicio de uma profissdo; uso de habilidades, conhecimentos e atitudes em tarefas ou
em combinagdes de tarefas operacionais; habilidade para desempenhar atividades no trabalho
dentro dos padrdes de qualidadé esperados. Para a autora existem alguns conceitos que
fundamentam as competéncias como: missdo do emprego (o que é esperado na profissdo ou
no posto de trabalho, evidenciando o sentido, a natureza do trabalho a ser realizado);
atividades (o que a pessoa que ocupa o cargo deve fazer); fun¢des (traduzem a descri¢do de
um contetido de emprego ou posto de trabalho, sendo a combinagdo de atividades e tarefas) e
tarefas (operagdes elementares intelectuais ou manuais realizadas num posto de trabatho).

Além disso, para a autora a competéncia estd relacionada a trés aspectos fundamentais:
¢ indissociavel do conceito de desenvolvimento, esta relacionado ao individuo e ndo a
empresa € estd intrinsecamente relacionado a formagio continua do individuo.

Outro conceito relevante € que servird como base de anélise com relagdo aos objetivos
deste estudo ¢ apontado por Fleury (2000, p. 21), onde competéncia é “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizag¢do e valor social ao
individuo™.

Neste aspecto, a no¢cdo de competéncia esta associada a aspectos como saber agir,
saber mobilizar, saber transferir, saber aprender, saber engajar-se, ter visdo estratégica,

assumir responsabilidades, que podem ser melhor compreendidos conforme segue.
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Saber agir e Saber o que e por que faz.
Saber julgar, escolher, decidir.
Saber mobilizar e Saber mobilizar recursos de pessoas,
financeiros, materiais, criando sinergia entre
] eles.
Saber comunicar e Compreender, processar, transmitir

informagdes e conhecimentos, assegurando o
entendimento da mensagem pelos outros.

Saber aprender S e Trabalhar o conhecimento e a experiéncia.
Rever modelos mentais.

Saber  desenvolver-se e propiciar 0
desenvolvimento dos outros.

Saber comprometer-se e Saber engajar-se e comprometer-s€ com Os
objetivos da organizac@o.

Saber assumir responsabilidades e Ser responsavel, assumindo Os riscos € as
conseqiiéncias de suas agdes, € ser, por isso,
reconhecido.

Ter visdo estratégica- e Conhecer e entender o negécio da

organizagdo, seu ambiente, identificando
oportunidades, alternativas.

Fonte: FLEURY, A. ; FLEURY, M. T. L. Estratégias empresariais e formag¢io de competéncias: um quebra-
cabeca caleidoscOpio da indistria brasileira. S%o Paulo: Atlas, 2001, p. 22.

Figura 10 - Competéncias do profissional

Este agrupamento de conhecimentos e habilidades relaciona-se¢ ao desempenho em
determinada fun¢#io, podendo ser medido segundo padrdes pré-estabelecidos e melhorado
através de programas de capacitagdo ¢ desenvolvimento (WOOD JR., 1996).

Gramigna (2000), aponta algumas competéncias referenciais aos dirigentes, com base
no modelo proposto por McCauley (1989): a) ser uma pessoa de muitos recursos, sabendo
adaptar-se a mudangas e situagdes ambiguas, sendo capaz de pensar estrategicamente,
tomando decisdes acertadas em momentos de pressdo; b) aprender depressa, dominando
rapidamente novas tecnologias; c) ter espirito de decisdo, atuando com rapidez; d) delegar
eticazmente, ampliando oportunidades e demonstrando justica ante seus feitos; €) ampliar
desafios e oportunidades para criar um clima que favoreca o desenvolvimento de sua equipe;
f) enfrentar desafios com tranqiiilidade apresentando atitude firme, evitando censurar os
outros pelos erros cometidos, entre outros aspectos.

As competéncias individuais, requeridas dos gerentes, na visdo de Fleury (2000),
podem ser agrupadas em trés blocos, que envolvem a relagdo do individuo com toda a
empresa, em uma perspectiva sistémica: 1) competéncias de negoécio; 2) competéncias

t¢cnico-profissionais ¢ 3) competéncias sociais.
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1) Competéncia de negdcio: sdo competéncias relacionadas a compreensdo do

negdcio, os objetivos na relagdo com o mercado, clientes e competidores, assim como
com o ambiente politico e social. Neste tipo de competéncia, a visdo estratégica ¢
determinante, pois envolve conhecer o negdcio, o ambiente interno e externa da
empresa, identificando oportunidades, ameagas, pontos fortes e fracos; comprometer-
se com objetivos e auxiliar os demais profissionais na descoberta do significado de sua
area de atividade, suas responsabilidades e contribui¢des esperadas; identificar a
necessidade de mudangas e as competéncias necessarias para enfrentar os desafios do
negocio e assumir responsabilidades mobilizando os demais profissionais nos projetos
de transformagdo organizacional.

2) Competéncias técnico-profissionais: relacionam-se as competéncias especificas
para certa operagdo, ocupac¢do ou atividade. As informagdes e conhecimentos técnicos
relativos & 4rea de atuagdo do gerente, a utilizacdo e atualizagio constante desses
conhecimentos técnicos, visando cumprimento de atividades, resolu¢do de problemas
ou desenvolvimentos de projetos e produtos e a disseminagdo dos conhecimentos'
desenvolvidos interna ou externamente, fazem parte das competéncias técnicas.

4) Competéncias sociais: s#o as competéncias necessarias para interagir com as

pessoas englobando pontos como: comunicagfo, negociagdo, mobilizagdo para
mudanga, sensibilidade cultural, trabalho em equipe. A comunica¢do garante o
entendimento das mensagens pelos demais membros da organizagfo, além da
capacidade de expressar idéias de modo claro, utilizando técnicas de comunicagio
apropriadas para cada situacdo. A cap:acidade de discutir, estimular e influenciar
positivamente outras pessoas; argumentar coerentemente, de forma a persuadir as
pessoas na venda de idéias e aceitar pontos diversos dos seus, referem-sc a
negociagdo. O trabalho em equipe, diz respeito a criar e trabalhar com grupos de
pessoas que detenham habilidades e conhecimentos diversos e complementares,
propiciando sinergia, controlando participagdes excessivas € convidando membros

silenciosos a participar, resolvendo também eventuais conflitos.

Moscovici (1988), apresenta uma classificacdo diferenciada pa}a as competéncias
gerenciais, em virtude das transformagdes organizacionais a curto € médio prazos. que exigem
modificagbes também nas fun¢des gerenciais.

Como base para as demais competéncias, a autora afirma que um gerente ndo precisa

ser um grande especialista na sua area de responsabilidade, mas um generalista dotado de
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competéncia interpessoal. 0 que exige uma visdo global da organizagio e do ambiente externo
em varios planos, através do desenvolvimento de lideranga efetiva, comunicagéo, negociagio
¢ participagdo em equipe.

" Além disso, as competéncias podem compor trés conjuntos imbricados: o das fung¢des

classicas. o das funcdes de transi¢do e o das fungdes futuras ou de “‘ponta’.

CO'APETENCIAS

CLASSICAS

DE = I =+  “DEPONTA”
TRANSICAO /’ . ..

PASSAOO/PRESENTE

“FRAGMENTAGAO" “HOLISMO”

Fonte: MOSCOVICI, F. Renascenca organizacional. Rio de Janeiro: LTC, 1988.

Figura 11 - Competéncias gerenciais

As competéncias cléssicas incluem questdes conceituais, técnicas e humanas de ordem
geral; as processuais — de planejamento, organizagdo, controle; as funcionais como produgéo,
vendas, {inangas, pessoal.

Cste tipo de competéncia € comum aos gerentes que adotam a postura reativa,
resolvendo problemas a medida em que estes aparecem. Neste tipo de postura é comum a
sensagiio de estar ‘perdendo terreno’. por ndo conseguir prever ou prevenir acontecimentos,
sofrendo o impacto das mudangas e apenas acompanhando sem influir ou liderar.

As competéncias de transi¢io fazem parte do presente e do futuro provavel. Sdo os

focos dc desenvolvimento dos gercntes na preparagéo para o futuro. Podem ser divididas em:

) Competéncia_técnica: fornece o lastro conceitual e instrumental de tecnologia

gerencial.

2) Competéncia de autoconheeimento: identificagdo e utilizagdo de recursos pessoais,

potencialidades ¢ limites, respeito a sua dindmica intrapessoal.



3)

4)

)
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Competéncia de efetividade de equipe: conjuga as anteriores, promovendo a

possibilidade de alcancar sinergia, aliado a reunido dos esforgos para produzir uma
resultante grupal mais potente que as forgas individuais.

Competéncia empresarial: compreende a visdo sistémica e global e permite a¢des

inovadoras para o todo, como faz o empresiario, dono ou fundador do negdcio.

Competéncia de lideranca: inclui orientagdio, integracio e inspiragdo. O lider
orienta o grupo sem impor caminhos rigidos, assegurando seguranga e coragem de
assumir riscos por parte dos subordinados, aliado a uma dose de inspirago,

carisma, mistérios, que sdo relativos ao perfil do lider.

As competéncias de ‘ponta’, sdo segundo Moscovici (1988, p. 97), “aquelas cujas

demandas comegam a aparecer de maneira ainda obscura ou mais nitida, direta ou

indiretamente nos prognosticos, tendéncias, proje¢des e imaginagio das formas

organizacionais provaveis do amanha”. Entre estas destacam-se:

1)

2)

3)

4)

3)

6)

Aprender a aprender: € o processo permanente de buscar e conseguir informagées
e recursos para lidar com situagSes e solucionar problemas com e através da
exposi¢do de outras pessoas, aliada & sua propria experiéncia.

Criar visdes compartilhadas: é o primeiro passo para liberar a energia e

criatividade em uma organizago, através da visdo clara de propositos, principios e

valores.

i

Planejar e conduzir transi¢cdes: trazer uma visdo para a realidade, envolve viver a

visdo a cada momento, com a analise de tempo, recursos para a transi¢do bem-
sucedida.

Colaboracdo ambiental: engloba o planejamento de cenarios, constru¢io de pontes

e aliangas, influéncia sobre ambientes hostis e. desenvolvimento de relagdes
colaborativas com interessados, desenvolvimento-derelagdes-eolaborativasconros
interessades:

Analise organizacional: ¢ a compreensdo de como as estruturas, regras, papéis,

sistemas, processos, crengas, resultados e ambiente se inter-relacionam e
influenciam mutuamente.

Configuracdo organizacional: envolve o delineamento organizacional com formas

que sustentem e apoiem a cultura organizacional.
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7) Potencializacdo de si € dos outros: compreende o desenvolvimento de habilidades

e comportamentos para gerenciar a diversidade nas pessoas € no ambiente.

Fandt apud Wood Jr. (1999), sugere ainda que as competéncias gerenciais sdo inter-
relacionadas e que as mesmas constréem-se uma sobre as outras, sendo agrupadas em quatro
categorias: competéncias interacionais, competéncia de solugdo de problemas, competéncia de
capacitagio e competéncia de comunicagdo. As trés primeiras sdo fundamentais e a ultima de

apoio:

1) Competéncias interacionais: capacidade de relacionamento e lideranga, interacdo
entre lideres e liderados, independentemente de diferengas relacionadas a status,
opinides e personalidades; desenvolvimento do sentido de coesdio na equipe e
estimulo & participagdo € comprometimento; percep¢do de forgas e fraquezas

- existentes nos individuos e grupos maximizam o desempenho, escutar e
demonstrar sensibilidade, estimular idéias, sentimentos e percep¢des nos outros,
capacidade de motivar, de prover sentido de diregdo e articular visdes de futuro,
delegar e garantir comprometimento (GARRIDO, 2000).

2) Competéncias de solucdo de problemas: envolve percepgdo, visdo ampla,
identificando grandes questées, sintetizando e relacionando informagbes para
resolvé-las, capacidade de planejamento e organizagio, incluindo a coordenagio de
recursos materiais € humanos, é’f)acidade de tomar decisdes com a identificagdo de
problemas, a geragdo de solugdo possiveis, a avaliacdo de alternativas,
determinag@o de critérios para decisdes, escolha do processo decisorio e defini¢do
de estratégias de implementag3o.

3) Competéncias de capacitacio: é a orientagio para acgfo, flexibilidade e

adaptabilidade as mudangas. A orientagdo para agdo envolve iniciativa, expressdo
de opinides, assumir riscos e obter resultados. A flexibilidade e adaptabilidade séo
o saber trabalhar com situag¢Ges novas, trabalhar sobre pressdo, lidar com diferentes
estilos pessoais e grupais, resolver contlitos.

4) Competéncias de comunicagdo: é a comunicagdo oral e escrita, saber comunicar

efetivamente idéias, o dominio gramatical da lingua e compreender o outro.

Robbins (2000), aponta também padrées genéricos de competéncias gerenciais; através

da padronizagio gerencial ou MCI (management charter initiative), originario do Reino
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Unido e definido através da andlise das fungdes da administragio e naquilo que os gerentes

eficazes devem ser capazes de fazer do que naquilo que eles sabem. Tais critérios podem ser

visualizados a seguir:

(continua)

Competéncias centrais

Elementos especificos associados

1. Iniciar ¢ implementar mudanga e aprimoramento em
servicos, produtos e sistemas

Identificar oportunidades para aprimoramento nos
servigos, produtos e sistemas
Avaliar beneficios e desvantagens de mudancas

. propostas

Negociar e estabelecer acordo na introdugdo de
mudangas

Implementar e avaliar mudangas nos servigos,
produtos e sistemas

Introduzir, desenvolver e avaliar sistemas de

garantia de qualidade
2. Monitorar, manter e melhorar a entrega de servicos e | Estabelecer € manter o suprimento de recursos na
produtos organizagdo/departamento
e Negociar ¢ estabelecer acordos quanto a

exigéncias do cliente

Manter e melhorar as operagbes segundo
especificagdes de qualidade e funcionalidade

Criar e manter as condi¢Oes necessarias para o
trabaltho produtivo

3. Monitorar e controlar o uso dos recursos

Controlar custos e ampliar o valor
Monitorar e controlar atividades de conformidade
cOm 0s or¢amentos

4. Garantir a alocagdio eficaz de recursos para as|e

atividades e projetos

Justificar propostas para despesas com projetos
Negociar ¢ estabelecer acordo quanto a
orcamentos

S. Recrutar ¢ selecionar pessoal

Definir futuras necessidades (requisitos) de pessoal
Determinar as especificagdes para reter pessoas de
qualidade

Avaliar e selecionar os candidatos segundo
requisitos de equipe e da organizacdo

6. Desenvolver equipes, individuos e a si mesmo para
melhorar o desempenho

Desenvolver e melhorar as equipes ao longo do
planejamento e das atividades

Identificar, rever e melhorar atividades
desenvolvimento para os individuos

de

7. Planejar, distribuir e avaliar o trabalho realizado por
equipes, individuos e por si mesmo

Fixar e atualizar objetivos de trabalho para equipes
e individuos

Planejar atividades e determinar métodos de
trabalho para alcangar objetivos

-Distribuir trabalho e avaliar equipes, individuos e a

si mesmo segundo os objetivos

- Fornecer feedback para as equipes € individuos

sobre seu desempenho

8. Criar, manter e ampliar relagoes eficazes de trabatho

Estabelecer e manter a confianca ¢
subordinados

Estabelecer ¢ manter relacionamento com
colegas

Identificar e minimizar conflitos interpessoais

apoio dos

(O]
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Competéncias centrais Elementos especificos associados

9. Procurar, avaliar e organizar informages para agdo (e  Obter e avaliar informagdes para ajudar na tomada
de decisdes

e Prever tendéncias e acontecimentos que afetardo
o0s objetivos
Registrar e armazenar informagdes

10. Trocar informagdes para resolver problemas e{e Conduzir reunides e discussdes em grupo

tomar decisdes e Contribuir com as discussbes para resolver
problemas e tomar decisdes

e Aconselhar e informar os outros

Fonte: Elaborado a partir de: ROBBINS, S. P. Administra¢iio: mudangas € perspectivas. Sdo Paulo: Saraiva,
2000.

Figura 12 - Competéncias segundo o MCI

As competéncias gerenciais podem ser uteis também na determinagdo das chamadas

competéncias organizacionais, importantes ao cendrio competitivo da atualidade.

3.5.1.1 Competéncias organizacionais

A organizagdo pode ser visualizada como um portfélio de competéncias, onde a
competéncia gerencial pode auxiliar na obtengdo das competéncias organizacionais.

As competéncias organizacionais respondem a trés critérios: oferecer beneficios aos
consumidores, ser dificil de imitar e prover acesso a diferentes mercados. Para Fleury (2000,
p. 23), “competéncia seria, assim, a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em
produtos e servigos”. Neste ponto, a competéncia organizacional requer um profundo
conhecimento das condi¢des de operagdo de mercados especificos, a descoberta e inovagio e
a capacita¢do de recursos humanos.

Entre as competéncias organizacionais apontadas por Fleury (2000), estdo:

1) Competéncias sobre processos: os conhecimentos sobre o processo de trabaiho.

2) Competéncias sobre a organizagéo: saber organizar os fluxos de trabalhos.

3) Competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho a ser realizado.

4) Competéncias de servigo: aliar as competéncias técnicas a4 pergunta: qual o
impacto que este produto ou servigo terd sobre o consumidor final?

5) Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam o0s

comportamentos das pessoas.
A empresa indentifica as competéncias do negécio e as competéncias necessarias a

cada fungdo. Essas competéncias possibilitam as escolhas estratégicas feitas pela empresa.
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As estratégias permitem o relacionamento entre as empresas e a competi¢do no
mercado. Basicamente existem trés tipos de estratégias: exceléncia operacional, inovag¢do no
produto e orientagdo para servi¢os. A exceléncia operacional caracteriza empresas que
buscam competir com base no custo, procurando oferecer a seus clientes um produto médio
com o melhor prego e bom atendimento. A inovagio no produto caracteriza empresas que
procuram oferecer a seus clientes produtos de ponta, inovendo sempre. A orientagdo para
servigos é caracteristica das empresas voltadas a atender o que clientes especificos desejam,
especializando-se em satisfazer e antecipar as necessidades dos clientes em fungéo de sua
proximidade com eles (FLEURY, 2000).

3.5.2 Habilidades gerenciais

O crescimento, desenvolvimento e complexidade alcangados pelas organizagdes
modernas ja ndo comportam mais gerentes cuja agdo baseia-se, exclusivamente, no bom senso
¢ nas experiéncias passadas. A formagdo gerencial tem provado que a aquisi¢do de novas
habilidades cria alternativas para o individuo em termos de carreira e de vida.

Dessa forma, as habilidades de um dirigente, referem-se aos conhecimentos técnicos
adquiridos ao longo dos tempos, através de teorias, cursos, palestras e formagdo curricular.
Incluem também todas as atividades e desafios dos cargos que constituem uma carreira
(EQUIPE EXTENSAO, 2001).

Gramigna (2000), aponta ainda que a habilidade refere-se ao uso adequado do
conhecimento, sua aplicagdo pratica, ou ainda “de nada adianta colecionar cursos, leituras e
informag¢des em geral, se estas ndo sdo Gteis e trazem algum beneficio para a coletividade na
qual o profissional esta inserido”.

A geréncia moderna na visdo de Motta (1998), possui duas vertentes. A primeira seria
o lado cientifico, racional, para se prever e antecipar a¢Ses de forma eficiente,
compreendendo habilidades que possibilitem a capacidade analitica para o entendimento de
problemas, analises, reordenag¢des e busca de solugfio. A aplicagfio excessiva desta vertente,
traz como desvantagem, uma visdo extremamente técnica e analoga, contraria a amplitude e
lateralidade de pensamento necessarias a arte de pensar e julgar que caracteriza a geréncia. A
segunda vertente, refere-se a imprevisibilidade e interagdo humana, que permitem uma
dimensdo do ildgico, intuitivo, emocional, espontdneo e irracional. Esta vertente requer

habilidades dc lideranga, dc enfrentamento de riscos ¢ incertezas, aliado ao aprendizado
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organizacional, que propicia novos conhecimentos, atitudes e valores administrativos;

propicia a tomada de consci€ncia sobre alteragdes comportamentais e habilita para uma agéo

mais eficiente e eficaz no contexto organizacional.

Para Motta (1998), o desenvolvimento gerencial também compreende as seguintes

habilidades:

1))

2)

3)

4)

Habilidade cognitiva: categorizar problemas administrativos e as relagdes entre
categorias. Compreender o particular, através do conhecimento geral, com o
estoque de conhecimentos existentes sobre os objetivos e formulagio de politicas e
idéias existentes sobre estruturas, processos € comportamentos organizacionais.

Habilidade analitica: saber a utilidade e potencialidade de técnicas administrativas,

adquirir mais realismo, profundidade e criatividade para solugio de problemas,
através da decomposi¢do destes em diferentes partes, identificando-os e
diagnosticando-os. Engloba também as relagdes de causa e efeito na busca de
novas solugdes, objetivos, prioridades e alternativas de agéo;

Habilidade comportamental: comportar-se de forma diferente do costume, para a
obtengdo de respostas com objetivos de eficiéncia, eficacia, satisfagdo e seguranga
no trabalho, novas formas de comunicag#o, interagdo grupal e exercer ou lidar com

o poder e autoridade

Habilidade de acfo: capacidade de interferir de forma intencional no sistema
organizacional para transformar valores, objetivos e conhecimentos em formas
efetivas de agdo. Aprender sobre si pf()prio, sua fun¢do e objetivos € condigdes
operacionais de sua organizagédo, além de comprometimento com a missdo sdcio-

econdmica da institui¢do que trabalha.

Katz (1986), afirma que a habilitagio de um gerente é a capacidade que pode ser

desenvolvida e manifestada através do desempenho e do potencial deste. Assim sendo, a

administragdo baseia-se em trés habilitagGes: habilitagdo técnica, habilitagio humana e

habilitagdo conceitual.

1)

Habilitacdo técnica: € a capacidade de compreenséo e proficiéncia em um tipo de
atividade, especialmente naquela que envolve métodos, processos e

procedimentos, conhecimentos especializados, aptiddo analitica dentro da
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especialidade e facilidade no uso de instrumentos e técnicas de cada matéria. Nos
niveis administrativos inferiores a habilitagdo técnica é mais importante.

2) Habilitacdo humana: envolve a qualidade de trabalhar de forma eficiente como

integrante de uma equipe, compreendendo o que os outros realmente querem dizer
e a capacidade de comunicar aos demais. Esta habilitagdo deve ser desenvolvida
natural e continuamente, fazendo parte n3o s6 de momentos de decisdo, mas sendo
demonstrada em todas as atitudes do gerente.

3) Habilitacdo conceitual: significa a compreensdo da empresa como um todo,

reconhecendo a interligagdo entre as fungbes, de forma que a mudanga em
qualquer uma das partes afeta as demais, estendendo-se a mesma situagdo ao
ambiente externo. A habilitagdo conceitual engloba o aspecto de coordenar e
unificar 0 processo administrativo, sendo que o éxito da empresa refere-se a
habilidade conceitual dos executivos para criar € executar politicas internas. Essa
habilita¢do depende da maneira especifica de interpretar a empresa, em termos de
importancia e prioridades entre objetivos e critérios divergentes, em tendéncias

relativas e probabilidades, em correlagio e padrdes imprecisos entre elementos.

Katz (1986) apresenta ainda a relagdo entre as habilitagdes e os tipos de atuagdo. A
atuacdo de emergéncia, em que se deve salvar a empresa de sérias dificuldades, exigindo
acOoes humanas drasticas, ressaltando as habilitacdes técnica e conceitual. A atuacdo de
manuten¢do, em que a empresa deve ser mantida em boa situagdo, destaca a habilitagdo
humana, exigindo pouca modificag@o de ordem técnica e estratégica. A atuagdo de inovagdo
sugere que se deve desenvolver e expandir a organizagdo através da utilizagdo da trés
habilitagdes conjuntamente.

Robbins (2000) afirma que as habilidades gerenciais identificam os comportamentos
ou habilidades indispenséaveis ao sucesso de um cargo gerencial. Para tanto, o autor segmenta
as habilidades em duas categorias: habilidades gerais e habilidades especificas.

As habilidades gerais compreendem quatro areas gerais: habilidades conceituais,

habilidades interpessoais, habilidades técnicas e habilidades politicas:

1) Habilidades conceituais: dizem respeito a aptiddo mental para analisar e

diagnosticar situag6es complexas, ajudando os gerentes a perceber como as coisas

se relacionam e a tomar decisdes acertadas.



2)

3

4)

As
segue:
1)

2)

3)

4

)

6)
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Habilidades interpessoais: incluem a capacidade para trabalhar em equipe,

entender e motivar outras pessoas, tanto individualmente como em grupo. Os
gerentes precisam também comunicar e delegar agdes.

Habilidades técnicas: aplicar o conhecimento especializado ou experiéncia. Para a
alta administracdo, essas habilidades estdo relacionadas ao conhecimento do setor
e a um entendimento geral dos processos e produtos da organizagio.

Habilidades politicas: necessdrias para ampliar a posi¢do dos gerentes, construir

uma base de poder e fazer contatos corretos.

habilidades especificas referem-se ao conjunto de comportamentos, conforme

Controle do ambiente organizacional ¢ de seus recursos: implica demonstrar

habilidade nas reunides de planejamento e distribui¢io de recursos, na tomada de
decisdo € na preven¢do de mudangas ambientais. Também implica fundar as
decisées sobre recursos no conhecimento claro, atualizado e preciso dos objetivos
organizacionais.

Organizacdo e coordenacdo: incluem a organiza¢do em torno de tarefas e a

coordenacdo das relagdes de interdependéncia entre estas.

Tratamento de informacdes: abrange a utilizagdo de canais de informagio e

comunicagio para identificar problemas, compreender um ambiente em transigéo e

tomar decisdes eficazes.

Previs@o de crescimento e desenvolvimento: os gerentes garantem seu proprio

crescimento € desenvolvimento pessoal, como de seus funcionarios mediante a
aprendizagem continua no trabalho;

Motivacdo dos funciondrios e administracdo de conflitos: os gerentes reforcam os

aspectos positivos da motivagdo para que os funcionarios executem seu trabalho,
eliminando a0 mesmo tempo, os conflitos que possam desmotiva-los;

Solucdio de problemas estratégicos: os gerentes assumem a responsabilidade por

suas decisdes e certificam-se de que os subordinados utilizem efetivamente suas

habilidades na tomada de decisio.

A seguir, serdo examinadas competéncias e habilidades exigidas dos gestores

hoteleiros.



60

3.5.3 Competéncias e habilidades dos gestores hoteleiros

O segmento hoteleiro por apresentar aspectos peculiares exige um perfil bastante
especifico de seus dirigentes, além do desenvolvimento de atividades que permitam a
sobrevivéncia do negécio.

Lundberg (s.d.), cita entre as caracteristicas pessoais dos gestores a aten¢do € a
importancia atribuida as atividades governamentais. Um outro ponto indica a capacidade de
dirigir empregados, respondendo diretamente por suas responsabilidades e enfrentando uma
grande variedade de problemas.

A longa jornada de trabalho em alguns casos e o fato de ser um trabalho sazonal em
outros, sdo fatores a serem considerados. O fator salarial deixa de ser em alguns casos um
aspecto vantajoso.

Possuir habilidades interpessoais para atender uma diversidade de publicos, com
expectativas e necessidades variadas, bem como resolver problemas e ajustar gastos e outros
beneficios, sdo outros aspectos relevantes.

Para os proprietarios que dirigem seu proprio negdcio, o nivel de independéncia é
maior. Entretanto, para Moretto (1999, p. 07), “o potencial investidor, necessita estar ciente
dos aspectos relacionados aos riscos, incertezas e exigéncias financeiras”. Desta forma,
devera levar em consideragdo a disponibilidade de alocar jornada de trabalho semanal
superior a 40 (quarenta) horas; alicnar trabalho sem a certeza de retirada mensal fixa;
disponibilidade de reservas monetarias para cobertura de despesas pessoais (moradia,
alimentag&o, vestuario, transporte); disponibilidade para executar tarefas operacionaié, quando
ndo houver a possibilidade de contratar pessoal (varrer, atender telefone, executar tarefas
burocréaticas); ter identificagdo pessoal com o negdcio, entre outros.

Outras qualidades sdo também apontadas por Kaufmann (1996), ao afirmar que a
funcdo dos gestores hoteleiros € principalmente manejar informagdes e tomar decisdes com
base nas informag¢des que dispdem. A autora aponta como caracteristicas: - iniciativa.
competitividade positiva, ética profissional, 'hurhildade, capacidade estrutural e sintética,
multifuncionalidade, motivagéo, capacidade de comunicagdo, trabalho em equipe e orienta¢do
para o cliente.

A iniciativa deve ser decorrente da capacidade de atuar por conta propria,
solucionando problemas ¢ tomando decisdes sempre que necessario sem precisar depender de

autorizacdo de superior hierdrquico. A competitividade positiva relaciona-se aos esfor¢os
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conjuntos para melhorar a empresa e crescer com esta. A ética profissional, segundo
Kaufmann (1996, p. 95) “¢ indispensavel porque proporciona os principios morais e
empresariais basicos de atuagéo no mundo-empresarial”.

- O gestor deve ser humilde, estando aberto, sendo receptivo com capacidade e
iniciativa para aprender com todos.

Além disso, deve ser capaz de analisar processos complicados e estrutura-los,
destacando o mais importante do superficial e selecionando as agdes ao longo do tempo.

O desenvolvimento de novas habilidades, para fugir da rotina ¢ desempenhar diversas
fungbes, além da busca de realizacdo pelo trabalho desenvolvido e de motivagdo aos
subordinados, também sdo qualidades relevantes.

Outro ponto € a capacidade de comunicar-se com o ambiente, com os funcionarios e
clientes, aliados ao trabalho em equipe e a orientagio para os clientes, buscando satisfazer
suas necessidades € superar suas expectativas, sdo qualidades significativas visto que as
empresas hoteleiras devem em muitos casos representar uma extensio dos lares dos clientes e
sem coordenagio e comunicagio fica dificil o desenvolvimento de suas atividades.

Além disso, a preocupag¢do com a profissionalizag@o do pessoal empregado no hotel e
a orientagdo ao cliente, sdo requisitos indispensaveis ao gerente hoteleiro.

Molina (1994, p. 98), indica que ndo existe um gerente adequado para todas as
organiza¢des nem tampouco as organizagdes necessitam de um tipo tinico de gerenciamento.
Para o autor “os verdadeiros gerentes primam pelo verdadeiro desenvolvimento de sua
empresa € de quem as compde; do setor turistico, dos turistas e dos residentes locais”, bem
como demonstram uma clara tendéncia a criatividade, com base em. um pensamento
estruturado, sistematizado, integrando conhecimento cientifico de forma légica e ordenada.

Seguindo a linha dc pensamento do autor constata-se que alguns aspectos como
hierarquia, rotina e controle, devem ser substituidos por praticas gerenciais voltadas a
integracdo de valores, a avaliagdo constante do ambiente (em todas as suas dimensdes),
estimulo a livre iniciativa e a criatividade dos colaboradores, o desenvolvimento humano e
profissional, o uso de conhecimento cientifico, a motivagdo e participagiio intensas, a busca
pela qualidade em todos os niveis da organizagio e para todos os usuarios de servigos sejam
estes internos ou externos, a otimizagio do tempo, o planejamento continuo € o trabalho em
equipe.

Outras habilidades e competéncias sdo exigidas, como por exemplo: identificar
instalagdes, equipamentos, mobiliario, utensilios, prevendo sua utilizagdo e distribuigdo no

espago; conhecer e falar outros idiomas; identificar e avaliar informacdes sobre os clientes
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efetivos e potenciais, bem como oportunidades de mercado; organizar estratégias e agdes de
captacdo de clientes individuais e institucionais; estabelecer e negociar agGes de publicidade;
atender clientes correspondendo as expectativas destes; criar instrumentos de informacéo e de
aferi¢do da satisfagdo dos clientes; promover a capacitagdo continua do pessoal, voltada para
a atencdo ao cliente; manter produtos e servigos de acordo com as expectativas de mercado;
atualizar-se constantemente sobre tendéncias de mercado, entre outros (MEC, 2000).

Neste contexto, pode-se afirmar que os processos de desenvolvimento turisticos e
hoteleiros, desenvolvimento este entendido como um processo sustentidvel e ndo apenas
medido em termos de algumas varidveis, quando atuam empresarios que percebem seus
negoécios como um meio € ndo um fim e que tem como principio fundamental a busca da
qualidade para estar a altura das expectativas dos clientes, das comunidades locais e de seus
funcionarios. |

Além disso, uma empresa moderna e de aspectos tdo variados como no caso dos
hotéis, que esteja orientada a -incrementar sua competitividade, requer uma geréncia

competente e habilitada, ou seja, profissional.



4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

- A realiza¢do de um estudo refere-se a uma série de etapas e procedimentos, cujo
propésito principal € a descri¢do € a explicagdo de fendmenos. A seguir, sdo descritas as

principais etapas e procedimentos utilizados para a consecug@o dos objetivos propostos.

4.1 Caracterizagiio do estudo

Em relag@io a natureza da pesquisa, trata-se de um estudo qualitativo. A abordagem
qualitativa apresenta destaque no campo das Ciéncias Sociais, por possibilitar a descri¢do da
complexidade de determinado problema, a analise da intera¢fo de certas variaveis, bem como
entender particularidades do comportamento dos individuos (Richardson, 1989). Destaca-se,
entretanto, que esta abordagem passou a ser utilizada com mais intensidade nos cursos de
Administra¢do, ha apenas trinta anos (GODOY, 1995).

Entre as diversas caracteristicas da pesquisa qualitativa apontadas por Trivifios (1987),

destacam-se:

1) o ambiente natural ¢ a fonte direta de dados e o pesquisador é o instrumento chave:
os eventos sdo analisados no ambiente onde ocorrem, através da interagdo do
pesquisador;

2) ¢ essencialmente descritiva: os dados ou materiais coletados devem ser descritos e
analisados;

3) o pesquisador estd preocupado com o processo € ndo simplesmente com o

resultado;

4) existe uma tendéncia a analise indutiva dos dados;

5) o significado atribuido aos dados é o que merece maior relevancia.

Trivifios (1987) destaca também que a pesquisa qualitativa ndo possui como
preocupagcio a quantificagdo da amostra, mas, ao invés disso, sdo considerados fatores como:
sujeitos que sejam essenciais para o esclarecimento do assunto, facilidade para encontrar as

pessoas, tempo dos individuos para as entrevistas, entre outros.



Além disso, a neutralidade do pesquisador ¢ o cuidado em ndo possibilitar que
caracteristicas verificadas em um determinado fen0meno sejam estendidas a outros de
natureza distinta, sdo fatores de vital importincia na abordagem qualitativa.

O presente estudo apresenta ainda, conforme a classifica¢do de Vergara (1998), a
caracterizagdo de investigacdo exploratoria, por ser realizada em area onde hd pouco
conhecimento acumulado e sistematizado (gestdo hoteleira). Mattar (1994) aponta também
que o estudo exploratério possibilita a familiariza¢do, a elevagio do conhecimento e a
compreensio de um problema de pesquisa.

Utilizou-se também aspectos descritivos, expondo caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno, estabelecendo correlagdes entre varidveis, ndo possuindo o
compromisso de explicar os fendmenos descﬁtoé.

Dessa forma, a investigag¢do exf)loratéria foi adotada por ndo serem verificados
estudos que abordem as competéncias e habilidades gerenciais em relagdo a padrdes de
atendimento e competitividade - de redes hoteleiras nacionais e internacionais, sendo
necessarios estudos para seu conhecimento. Qs aspectos descritivos foram utilizados em razio
da necessidade de descrever o posicionamento dos gestores hoteleiros ndo vinculados as redes
hoteleiras ¢ o posicionamento de gestores hoteleiros vinculados 4s redes hoteleiras no

municipio de Floriandpolis.
4.2 Populagio e amostra

Sendo o objetivo deste estudo identificar competéncias e habilidades requeridas dos
gestores de hotéis independentes frente aos padrdes de competitividade e atendimento trazidos
pelas redes hoteleiras nacionais € internacionais do. municipio de Florianopolis — SC, foi
necessario selecionar dois grupos distintos a serem analisados: um grupo de gestores de hotéis
independentes, compreendendo gestores de hotéis de negdcios, gestores de hotéis residenciais
e gestores de hotéis de lazer € um grupo de gestores de hotéis ligados & redes hoteleiras.

Para Rubin e Rubin (1995) a etapa de selegfo dos entrevistados € essencial na pesquisa
qualitativa, devendo obedecer a trés critérios minimos: 0s entrevistados devem ser
conhecedores da situagdo a ser estudada, devem estar dispostos a serem participantes e
quando as pessoas estudadas tem pontos de vista divergentes, os entrevistados devem ser
representativos dessa divergéncia. Esses critérios nortearam a escolha dos participantes da

pesquisa.
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4.2.1 Escolha dos participantes

©s participantes da pesquisa foram selecionados de forma intencional, que segundo
Barbetta (1998), constitui-se no tipo de amostra onde podem ser escolhidos os casos a serem
incluidos, visando satisfazer as necessidades da pesquisa. Essa selegdo teve como
preocupagdo fundamental a escolha dé casos julgados tipicos e representativos de toda
populagéo.

Dessa forma, o primeiro passo foi identificar os hotéis onde os gestores exercem suas
atividades, através de listagens obtidas junto a Santur, ABIH e Prefeitura Municipal de
Florianépolis. Organizou-se uma listagem tnica contendo as informagdes das trés fontes,
separando os hotéis por bairros.

Na seqﬁéncié, foram identificados os tipos de hotéis independentes que serviriam
como referencial para abordagem dos gestores. Foram escolhidos além dos hotéis vinculados
as redes hoteleiras, os hotéis de negocios, os hotéis residenciais e os hotéis de lazer. A escolha
desses trés tltimos foi realizada com base na revisdo de literatura, devido as diferentes
caracteristicas que os compdem e por sua féacil identificagdo dentro do municipio. Essas

caracteristicas podem ser melhor visualizadas no quadro abaixo:

Tipo Caracteristicas

Hotel de rede Ligado a empresa que opera geralmente mais de um hotel. Pode estar
localizado tanto nos centros urbanos como em locais mais afastados,
dependendo do perfil de clientes que atende.

Hotel de negdcios Voltado ao pilblico em viagens de negdcios/trabalho, geralmente
localizado nos centros urbanos ou préximos a algum centro comercial,
industrial ou financeiro, dispondo de equipamentos e servigos relativos
ao trabalho executivo como fax, internet, sala de reunides, convengdes.

Hotel residencial Destina-se tanto ao publico em viagens de negdcio como em viagens
de lazer, apresentando cozinha equipada dentro dos apartamentos. Pode
em alguns casos possibilitar a permanéncia longa de héspedes (mensal,
semanal). E também denominado apart-hotel e hotel residence.

Hotel de lazer Voltado ao puiblico em viagens de lazer, sendo localizado fora dos
centros urbanos, apresentando infra-estrutura que propicie a pratica de
atividades esportivas e de entretenimento.

Fonte: a autora.

Figura 13 - Perfil dos hotéis pesquisados

Um outro fator considerado foi a localizagdo dos hotéis. Assim, optou-se por iniciar a

abordagem dos gestores dos hotéis localizados ao norte do municipio (Canasvieiras e
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Ingleses), Lagoa da Concei¢o e Centro, em virtude do nimero de empreendimentos
instalados nessas dreas e pela tradicdo de receberem um niimero expressivo de turistas
nacionais € internacionais.

Dessa forma, com base no tipo de hotel e na localiza¢gdo do mesmo, foram contatados
os gestores, visando formar um grupo diversificado, com diferentes perfis e formas de atuagéo
profissional. Caso os selecionados ndo estivessem interessados em participar ou n#o
pudessem ser localizados através do contato telefonico, ligava-se para o seguinte da lista, até
conseguir um participante, obtendo-se ao final, vinte e quatro gestores divididos em: trés
gestores de hotel de rede; sete gestores de hotel de negdcios; oito gestores de hotéis

residenciais e seis gestores de hotéis de lazer.

4.3 Coleta de dados

Os dados desta pesquisa foram obtidos por meio de entrevistas semi-estruturadas, que
segundo Trivifios (1987, p. 146), “parte de certos questionamentos basicos, apoiados em
teorias e hipdteses, que interessam & pesquisa”, possibilitando ao pesquisador a formulagéo de
outros questionamentos ndo imaginados previamente e que surgem no decorrer da conversa
com o entrevistado.

A entrevista, de acordo com Rubin e Rubin (1995), é composta por trés tipos de
perguntas: as principais, que norteiam a conversagdo; as sondagens, que procuram completar
ou clarificar o que os entrevistados dizem e as perguntas de seguimento que visam aprofundar
o assunto em estudo.

Além disso, uma das vantagens apontadas para a entrevista semi-estruturada € permitir
uma maior interagdo entre o pesquisador e o sujeito da pesquisa (LUDKE e ANDRE, 1986).

Para a estruturagdo do roteiro de entrevista utilizou-se o referencial tedrico deste
trabalho. O roteiro ficou constituido de vinte e quatro perguntas abertas, algumas de carater
introdutério ao assunto e outras principais.

Paralelo a realizagio de entrevistas, foi adotada a observagdo livre, por possibilitar
observar de forma dinidmica os relacionamentos organizacionais nfo formalizados, a
caracterizagdo do espago fisico, além de situagdes tipicas vividas durante a etapa de coleta de
dados (TRIVINOS, 1987).

Para Godoy (1995), ¢ importante que o observador tenha claros seus tocos de

intcresse, analisando tanto a partc descritiva (0 que ocorre no campo) e a paric reflexiva
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(incluindo comentérios pessoais do pesquisador), durante a coleta de dados. A observagdo
contribuiu de forma significativa quando foram visualizados aspectos estruturais dos hotéis e
aspectos comportamentais dos gestores entrevistados, pois em alguns hotéis foi permitida,

além da entrevista, uma visita as dependéncias e a interagdo com funciondrios dos mesmos.

4.3.1 A realizacio das entrevistas |

Apés a identificacdo dos gestores participantes da pesquisa € o modo como as

entrevistas foram estruturadas, procedeu-se da seguinte forma:

1) Periodo das entrevistas: as entrevistas foram realizadas durante o més de outubro

de 2.001.

2) Forma de abordagem dos entrevistados: através de contato telefonico, foi

explicado de forma suscinta os objetivos da pesquisa, pedindo a colaboragdo do
gestor em participar da mesma. Ndo havendo impedimento, era marcado um
horirio conforme a disponibilidade do entrevistado. Com esse procedimento
obteve-se vinte entrevistas. As quatro restantes foram agendadas através de

solicitagdo enviada por fax.

3) Local de realizagdo: as entrevistas foram realizadas nas dependéncias dos hotéis.

Destaca-se ainda que realizou-se também contatos telefonicos com outros trés
gestores, que demonstraram interesse em colaborar, mas em virtude da elevada ocupagdo dos
hotéis, s6 estariam disponiveis em novembro, o que inviabilizou a participagio destes. Outras
duas entrevistas foram agendadas, porém néo realizadas, pois houve esquecimento por parte
das entrevistadas, que marcaram outros compromissos no mesmo horario agendado. Tentou-

Se novo contato com as mesmas, sem resultados satisfatorios.

4.3.2 Estruturacio e analise dos conteudos

Os dados obtidos nas entrevistas foram organizados e analisados por meio da anélise
de contetdo. A analise de conteudo na visdo de Trivifios (1987) refere-se a um conjunto de

procedimentos sistematicos e objetivos que permitem ao pesquisador a compreensdo em
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profundidade de um discurso, bem como a possibilidade de destacar suas principais
caracteristicas e significagdes. A classificagcdo dos conceitos, a codificagio e a categorizagio
sdo indispensaveis na utilizagdo deste método.

Os procedimentos requeridos pela analise de contetido iniciam-se durante a realizagio
das entrevistas, quando o pesquisador analisa os dados e extrai temas que descrevem o mundo
dos entrevistados, que posteriormente serdo utilizados, para construir uma exposi¢do geral

(Rubin e Rubin, 1995). Esses procedimentos sdo descritos nas etapas abaixo:

1% Etapa: Transcrigdo das entrevistas
As transcrigdes foram sendo realizadas na medida do possivel, juntamente
com a coleta de dados. As entrevistas foram divididas em quatro conjuntos,
conforme o tipo de hotel onde os entrevistados exerciam suas atividades. O
grupo dos gestores dos hotéis de rede (HRE), o grupo dos gestores dos
hotéis de negocios (HNE), o grupo dos gestores de hotéis residenciais
(HRS) e o grupo dos gestores de hotéis de lazer (HLA). Das vinte e quatro
entrevistas realizadas, vinte e uma foram gravadas e transcritas
integralmente, omitindo-se apenas as repeti¢Ges, pausas ou interferéncias.
As outras trés entrevistas ndo foram gravadas, pois os entrevistados nio

permitiram, sendo suas opinides registradas por escrito pela pesquisadora.

2" Etapa: Releitura e codificagdo das transcrigdes
As transcri¢des foram codiﬁca&as com o intuito de facilitar a identificagdo
das falas dos entrevistados. Esta codifica¢do foi assim realizada: o primeiro
codigo refere-se ao tipo de hotel onde os gestores exercem suas atividades,
designado por letras maiusculas, ficando assim estabelecido:
- Entrevistas com gestores de hotéis de rede: HRE
- Entrevistas com gestores de hotéis de negécios: HNE
- Entrevistas com gestores de hotéis residenciais; HRS
- Entrevistas com gestores de hotéis de lazer: HLA
O segundo cédigo, descrito por dois nimeros que identificam a ordem
cronoldgica em que as entrevistas foram efetuadas, como por exemplo: 2°
entrevistado — codigo 02. O terceiro codigo indica o nimero da pergunta da

entrevista. Ilustrando: a fala do segundo entrevistado do grupo dos gestores
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de hotéis de rede sobre os critérios para a contratagio de méio-de-obra, é

descrito por HRE-02-13.

3" Etapa: Identificagdo das unidades de anélise
Nesta etapa iniciou-se o agrupamento das informagdes em categorias de
analise, escolhidas pela pesquisadora como relevantes para responder ao
problema de pesquisa, tomando como base as diversas classifica¢bes de
competéncias e habilidades definidas na fundamentagio tedrica deste

trabalho.

Categoria Unidade de analise

1. Competéncias de negécio e Preocupacio com a mdo-de-obra

Ag¢Oes para atrair clientes e divulgar o hotel
Busca de qualidade

Identificagdo de necessidades de mudanga
Mobilizagdo da equipe nos projetos de
mudanga

Andlise da concorréncia

2. Competéncias técnico-profissionais e Informagdes e conhecimentos técnicos
relativos a area hoteleira

Atualizacdo constante de conhecimentos
Disseminagdo do conhecimento entre os
funcionarios

3. Competéncias sociais e Conhecimento de idiomas
Trabalho em equipe

4. Habilidades gerais ¢ Analise e diagnéstico de situagdes complexas

5. Habilidades especificas ¢ - Crescimento e desenvolvimento

Fonte: a autora

Figura 14 — Categorias de anélise utilizadas na pesquisa

4" Etapa: Analise comparativa dos quatro grupos participantes da pesquisa
Foram comparadas as descri¢des ¢ interpretagbes dos grupos pesquisados,
com base nas categorias de andlise estabelecidas, juntamente com a

discussdo teodrica.

5* Etapa: Estruturacdo da redagdo
A redagdo da analise foi organizada em se¢des, conforme as unidades de

andlise e subdividem-se em:
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o Interpretagdo e descrigdo das entrevistas com os gestores dos hotéis de
rede.

e Interpretacdo e descrigdo das entrevistas com os gestores dos hotéis de
negocios.

e Interpretagdo ¢ descri¢dio das entrevistas com os gestores dos hotéis
residenciais. '

e Interpretagdo € descrigdo das entrevistas com os gestores dos hotéis de
lazer.

e Andlise comparativa dos quatro grupos com base no levantamento

tedrico.

4.4 Limitacdes da pesquisa

se:

Verificou-se algumas limita¢Ges durante principalmente a coleta de dados, destacando-

e As listagens obtidas na Santur, ABIH e Prefeitura Municipal de Florianépolis
apresentavam dados desatualizados e incorretos, onde constavam até estabelecimentos
que nio estdo mais em funcionamento.

oA auséncia de uma classificagio deﬁnitiva para os hotéis, com critérios
estabelecidos, pois percebeu-se uma certa confusdo em alguns gestores, que ndo
sabem qual o tipo de meio de hospedagem que administram (hotel, pousada, flat).

¢ O fato de muitos hotéis permanecerem fechados quando a pesquisa de campo foi
realizada (outubro — 2001). Muitos hotéis s6 funcionam a partir de dezembro.

e Muitos gestores ndo foram localizados nos horarios em que os contatos telefonicos

foram realizados.

Sugere-se que outros estudos sobre competéncias e habilidades sejam realizados para

uma melhor compreensdo dos pontos ndo abordados nesta andlise, ou também a aplicagéio

deste estudo sob a forma quantitativa para confirmar se as impressdes obtidas se aplicam aos

demais gestores do municipio, ndo incluidos na amostra. Outra necessidade sentida no

decorrer desta pesquisa, foi a de estudos que analisem o porqué da postura reativa de alguns

gestores que atuam no segmento hoteleiro.



5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta a interpretagio e andlise dos dados obtidos por meio das
entrevisfas semi-estruturadas. Primeiro, sdo apresentadas as descri¢des dos relatos obtidos de
cada grupo. A primeira descri¢éo € do grupo de gestores dos hotéis de rede. Na seqiiéncia sdo
descritos os relatos do grupo dos .gest'ores dos hotéis de negocio, do grupo dos hotéis
residenciais e, por ultimo, do grupo dos gestores de hotéis de lazer.

Ap0ds, apresenta-se a andlise comparativa das opinides de cada grupo, juntamente com
o confronto com a literatura pesquisada.

Finalizando, sdo destacadas as competéncias e habilidades requeridas dos gestores em
relagdo aos padrdes de atendimento e competitividade das redes hoteleiras nacionais e

internacionais instaladas no municipio de Florianépolis.
5.1 Interpretacgio e descrigio das entrevistas com gestores de hotéis de rede - HRE

Neste item foram reunidas as impressdes dos gestores de hotéis de rede em relagdo as

categorias de analise estabelecidas neste estudo.
5.1.1 Competéncias de negécio

As competéncias de negocio, definidas no capitulo anterior, foram divididas em seis

questdes, descritas na seqiiéncia.
5.1.1.1 Preocupagio com a mio-de-obra

Este item envolvia pontos relativos aos critérios para a contratagdo de pessoal € as
dificuldades envolvidas nesse processo.

Ficou evidenciado que para cada fungdo dentro do hotel, como camareira,
recepcionista, garcom, existe um perfil especifico, acrescido do nivel de escolaridade,
conhecimento de idiomas e experiéncia profissional. Estes aspectos podem ser identificados

nos relatos a seguir:
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Depende da fun¢do. FungGes de recepclio tem os pré-requisitos. As mais
operacionais, como camareiras, arrumadeiras, mensageiros, hoje em dia o que a
gente busca é que tenham pelo menos o 2° grau completo [...]. A gente tem um
trabatho de desenvolvimento das pessoas muito grande, de crescimento, ento eu
preciso de alguém que tenha habilidades, para eu também poder investir, para que
essa pessoa cres¢a dentro da empresa (HRE-01-13).

Minimo 2° grau, perfil do cargo, perfil da pessoa, experiéncia, vontade de trabathar
(HRE-02-13).

Olha, depende muito para qual funggo. Para recep¢dio necessariamente tem que falar
o inglés fluente (HRE-03-13).

Entre as dificuldades apontadas para a éontratac;ﬁo, destaca-se fundamentalmente a
falta de qualificagdo e de perfil necessario para trabalhar em um hotel, conforme os seguintes

depoimentos.

A gente tem escolas de Hotelaria boas aqui em Florianopolis [...]. Eles ndo vem com
aquele espirito eu quero aprender, eu quero crescer, eu quero me desenvolver. Essa
filosofia as pessoas ndo tem muito [...]. O grande negdcio é que as pessoas aqui ndo
tem a cultura de trabalhar sabado e domingo, embora numa cidade turistica (HRE-
01-15).

O grau de instrugdo ¢ baixo e muitas pessoas que se oferecem vem do interior e
sequer possuem a documenta¢io necessiria para a contratagio (HRE-02-15).

Eu vejo que as pessoas reclamam muito que nf3o tem emprego ¢ vocé coloca um
antincio no jornal e vem cem, duzentas pessoas e vocé ndo consegue tirar uma. Falta
qualificacdio (HRE-03-15).

5.1.1.2 Ac¢des para atrair clientes e divulgar o hotel

Este item abrangeu aspectos referentes aos meios utilizados para a divulgagédo do hotel
e praticas adotadas para a capta¢do de hospedes, principalmente na baixa temporada, aliado a
vantagens que sdo oferecidas aos hospedes para que estes retornem ao hotel.

Verificou-se que sdo utilizadas diversas formas de divulgagio, destacando-se a
comercializa¢do integrada de diversos destinos turisticos no sul do Brasil (HRE-01-17). A
divulgagdo é feita em todo o pais através de outros hotéis da rede. Sdo também utilizadas
visitas corporativas a empresas ¢ agéncias (HRE-02-17 e HRE-03-17); bem como
participagdes em feiras e congressos (HRE-02-17). '

Em relagdo as praticas adotadas para atrair clientes, principalmente na baixa

temporada, verificaram-se posicionamentos diferenciados dos gestores de hotéis localizados



no Centro em relagéo aos gestores de hotéis localizados nas praias. Esses depoimentos s&o

destacados:

Ndo ¢ adotada pratica especifica, pois para nos é o melhor periodo, é o periodo dos
eventos (HRE-03-18).

Ja tentamos tudo. Redugdo de tarifas, promogdes e agora o hotel fecha de maio a
agosto, pois ndo tem area de eventos e a localizagdo na praia, aliada ao clima,
dificulta a freqiiéncia (HRE-02-18).

Um outro ponto salientado foi a oferta de algum tipo de vantagem ao cliente, para que
este retorne ao hotel. Quanto a este item destacou-se o uso de cartdes de fidelidade ou de

tarifas diferenciadas.

Nés temos um cartdo fidelidade. A fidelizagdo € o mais importante, vocé ganha hoje
realmente dando coisas, dando oportunidades para o héspede {...J. Acho que esse é 0
grande trabalho mesmo de hoje, é vocé dar esse tipo de valor ao teu héspede com
cartdes de fidelidade (HRE-01-22).

Um bom servigo e tarifa diferenciada (HRE-02-22).

5.1.1.3 Busca da qualidade

Neste item procurou-se identificar a preocupagdo com a satisfagdo dos hdspedes, por
meio da utiliza¢do de instrumentos ou de praticas que obtenham essas informagdes.

Os respondentes desse grupo afirmaram que fazem uso de instrumentos como
questiondrios e fichas de avaliagdo, disponiveis nos apartamentos ou na recepgdo do hotel. Os
entrevistados foram vagos em suas respostas, apesar da insisténcia da pesquisadora e apenas

um indicou o tratamento que ¢ dado a essas informagdes.

Tem o PAC [...], é um formulario que fica dentro do apartamento e a disposi¢do na
recepgdo também. E preenchido com sugestdes, reclamagdes, observagodes, ou s6 0s
itens que a gente pede. Todos os PAC’s sdo lidos. Isso vai para o Departamento de
Atendimento ao Cliente que fica Ia na nossa sede em Sdo Paulo e todos os PAC’s
sdo respondidos (ITRE-01-9).

5.1.1.4 Identificacio das necessidades de mudanca

Este item tratou da preocupagéo em inovar ou diferenciar os servigos oferecidos, além
da avaliacdo dos mesmos e, a partir desse processo, identificar mudan¢as necessarias ao

funcionamento do hotel.



74

Destaca-se que os servigos sdo avaliados levando em consideragdo a necessidade de
criar novas opgdes, de ser diferente da concorréncia. As mudancgas sio efetuadas, na maioria

dos casos, com base nas opinides de hospedes e de funciondrios.

Todo o dia a gente t4 buscando criar coisas novas, ser diferente da concorréncia [...].
A gente ser mais um ndo ¢ a filosofia da rede [...]. Todo més nés temos uma
avaliagdo com os chefes, isso ja é pré-estabelecido (HRE-01-16).

Através da andlise dos servigos e pedidos dos hospedes (HRE-02-16).

A gente tenta sempre criar um diferencial em relagio A concorréncia (HRE-03-16).

5.1.1.5 Mobilizacfio da equipe nos projetos de mudanga

Com a analise deste aspecto verificou-se até que ponto os funcionarios podem sugerir
mudangas ou participar da tomada de decisdes. Este ponto foi ressaltado como importante em

um dos depoimentos.

Eles me trazem muita coisa, eles vem com as idéias, é muito participativo [...]. A
gente tem reunides quinzenais com as equipes. Eles tém toda a liberdade para isso, ¢
muito participativo, tem que ser assim (HRE-01-12).

‘“

5.1.1.6 Analise da concorréncia

Essa questdo destacou basicamente as preocupagdes em relagdo as praticas adotadas
pela concorréncia e a importancia atribuida a esse fator.
As respostas obtidas indicam a existéncia de preocupagfo, principalmente em relagfio

aos padrdes de atendimento e pregos praticados.

A gente tem um acompanhamento do padrio de atendimento e a gente procura
direcionar a nossa politica em relagdo a isso. a ocupagdo. a diaria que eles cobram.
esse tipo de coisa (HRE-03-19).

Através do departamento comercial que verifica precos e servigos oferecidos (HRE-
02-19).
Um outro aspecto ressaltado referc-sc o conhecimento ndo apenas da concorréncia,

mas do mercado de modo geral e das necessidades da clientela.
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Eu acho muito importante saber o que a concorréncia esta fazendo, saber como € que
estd o mercado e o que o cliente esta querendo [...]. Sendo vocé morre (HRE-01-19).

5.1.2 Competéncias técnico-profissionais

A abordagem neste topico ficou direcionada aos conhecimentos relativos a éarea de

atuag@o dos gestores e que auxiliam no exercicio de suas fungdes.
5.1.2.1 Informacdes e conhecimentos técnicos relativos a drea hoteleira

Neste item foram consideradas a area de formag#do dos gestores, o tempo de atuac@o na
fungdo, a utilizagdo de conhecimento cientifico para o exercicio da fun¢do e nogdes sobre
préaticas internacionais de gestdo hoteleira.

Em relagio a area de formagfio, constata-se que os gestores de hotéis de rede tém
graduacdo em Turismo (HRE-01-6); curso técnico de Hotelaria (HRE-02-6) e graduagdo em
Administragcdo (HRE-03-6).

O tempo de atua¢do na fungdo inclui também o exercicio de outras fun¢des no
segmento hoteleiro. Assim, verificou-se que: atua ha um ano como gerente e ha sete anos em
demais fungSes hoteleiras, sendo hé trés anos na mesma rede (HRE-01-7); atua ha quatro
meses como gerente e ha quinze anos na area comercial de outros hotéis (HRE-02-7) e atua ha
dois anos como gerente, ndo exercendo outras atividades na hotelaria (HRE-03-7).

A utilizagdo de conhecimento cientifico foi destacada em um dos depoimentos como
sendo variavel, ou seja, na visdo do entrevistado a atividade gerencial envolve também

intuigdo e experiéncia.

Gerente de hotel ndo ¢ so gerente de hotel. Ele tem que entender de hidraulica, de
elétrica. de informatica, de tudo um pouco. Se vocé precisa fazer um investimento,
criar alguma coisa nova, ou que seja alguma coisa que vocé ndo tem conhecimento,
vocé tem que conversar com pessoas, pesquisar [...J. Eu tenho o departamento
técnico na sede que me apdia [...]. Mas tem coisas que a gente faz na experiéncia e
na intuigdo (HRE-01-14).

Os conhecimentos sobre priticas internacionais de hotelaria ficaram restritos aos
materiais fornecidos pela propria rede, que ¢ de origem internacional (HRE-01-20) e relativos

as praticas dos paises do Mercosul (HRE-02-20).
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5.1.2.2 Atualizaciio constante dc conhecimentos

Procurou-se identificar se os gestores participam de cursos € outros eventos do género,
com o intuito de atualizar conhecimentos. Verificou-se que os gestores desse grupo costumam

estar presentes nestes eventos, conforme o depoimento:

Essa semana, esta tendo um semindrio de gestdo hoteleira, eu estou participando
[...]. Eu acho muito importante vocé estar em contato com pessoas, conversando,
conhecendo pessoas, ouvindo (HRE-01-10).

Entretanto, foi destacado que no municipio de Florianopolis, os eventos € cursos para

a area hoteleira ainda sdo insuficientes ou superficiais.

Sempre que existe. Aqui em Floriandpolis é meio fraco. Geralmente eu vou para Sio
Paulo, que tem mais oportunidades. Aqui em Floriandpolis é mais complicado
(HRE-03-10).

Costumo fregilentar, entretanto acho tudo muito superficial, falta profundidade
(HRE-02-10).

5.1.2.3 Disseminacio do conhecimento entre os funcionirios

Neste topico foi verificado o incentivo e o apoio dispensados para que os funcionarios
também participem de eventos, propiciando a circulagdo do conhecimento dentro de todos os
niveis da organizag8o e ndo apenas no nivel gerencial.

Ficou evidenciado que os gestores entrevistados permitem a participagdo dos

funciondrios, destacando-sc as scguintes impressdes:

Inclusive, a gente abre isso para que ndo s6 eu va, mas para os demais (HRE-01-11)

Sempre que houver. A gente faz curso de inglés aqui toda semana para os
funciondrios. Scipre que hd possibilidade a gente tenta encaixar (1IRE-02-11).

5.1.3 Competéncias sociais

Em relagdo a essa categoria. procurou-se verificar o conhecimento de idiomas por

parte dos gestores ¢ o estimulo a livre iniciativa e criatividade, através do trabalho em equipe.
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5.1 3.1 Conhecimento de idiomas

-Além da capacidade de expressdo das idéias verificadas através da observagdo,

buscou-se também o conhecimento de outros idiomas por parte dos entrevistados, obtendo-se:

Falo inglés e italiano e um pouquinho de francés, porque a nossa empresa ¢ francesa
(HRE-01-8).

Inglés basico e espanhol (HRE-02-8).

Inglés (HRE-03-8).

Desta forma verifica-se que o conhecimento de idiomas é comum entre os gestores

hoteleiros de rede pesquisados.

5.1.3.2 Trabalho em equipe

Este item procurou observar como se da o relacionamento entre os gestores € 0s
demais funciondrios e se esse relacionamento possibilita o estimulo a livre iniciativa e
criatividade.

Verificou-se que pontos relativos ao desempenho das fungdes sdo tratados de forma
aberta, sendo inccntivada a participag¢do de todos nessc processo. Isso € geralmente realizado

em reunifdes com as chefias ou em reunides com chefias e funcionarios.

A gente tem reunides quinzenais com as equipes[...]. S6 para vocé ter uma idéia,
esses dias um dos mensageiros veio conversar comigo, que ele estava sentindo
dificuldade em carrinhos e daqui a pouco ele veio com o orcamento para comprar
mais um. Foi. ligou, viu os modelos, fez todo o trabalho (HRE-01-12).

5.1.4 Habilidades gerais

Neste item foram levantados pontos relativos a aplicagdo do conhecimento e
experiéncia, através da analise e diagnostico de situagdes complexas. Assim, 0s gestores

foram questionados sobrc as dificuldades enfrentadas na administragdo do hotcl.
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O destaque ficou com os problemas de contratagdo de mdo de obra, ja evidenciados
anteriormente e reafirmados neste item. problemas com fornecedores, impostos cobrados e em

relagdo a estrutura fisica do hotel.

A mio de obra externa é muito complicada [...]. Uma coisa de Floriandpolis é a
dificuldade de fornecedores. Eu ja tive que trocar muito fornecedor. Muito
fornecedor ja me deixou na mio, na hora que eu precisava (HRE-01-24).

Mio de obra sem qualificagdo e dificil de encontrar (HRE-02-24).

Principalmente dificuldades na estrutura fisica [...]. Nossa drea de eventos é
pequena, nosso estacionamento também. Em dias que tem movimento, eu ndo
consigo colocar todos os carros na garagem [...]. Isso tudo dificulta nosso trabalho
(HRE-03-24).

Um ponto chamou a aten¢do por salientar a falta de profissionalismo do segmento,

confirmando, de certa forma, as impressdes destacadas no capitulo introdutério deste estudo.

Acho que Florianopolis ainda tem um conceito muito familiar de administragdo de
hotéis. A gente aqui tem uma filosofia extremamente profissional de trabalho, por
ser uma empresa grande. Vocé vai numa reunido do Convention Bureau ¢ eles ficam
14 discutindo que um ndo gosta do outro, que um tem rixa com o outro. Acho que
ndo ¢ isso que vai levar a cidade a crescer. Falta profissionalismo no turismo da
cidade (HRE-01-24).

5.1.5 Habilidades especificas

Neste item foram consideradas as impressdes dos gestores sobre o que consideram
importante para a melhoria de desempenho das suas proprias atividades.

Os entrevistados deram énfase a aspectos pessoais, salientando a preocupagdo com a
disciplina, com o conhecimento do mercado e com atividades que influenciam diretamente o
seu desempenho, como o treinamento de funcionarios. O treinamento é um fator importante
em Hotelaria pois esta diretamente relacionado com o nivel dos servigos oferecidos, podendo

asscgurar uma clevagio no padrio dc atendimento aos hdspedes.

Disciplina. A gente vé como ¢ importante vocé ter disciplina de hordrio. disciplina
de trabatho, porque os nossos dias s30 muito corridos, acontece muita coisa. O
gerente tem que estar atendendo as suas chefias, atendendo seus clientes. Se a gente
ndo tiver disciplina para fazer o nosso trabalho, saber trabalhar com agenda, saber
trabalhar organizado, ¢ a coisa mais importante. E o buscar, o pesquisar, vocé estar
‘antenado’ no mercado. saber o que esta acontecendo. indo atras. sabendo mexer
com [nternet, sabendo tecnologia (HRE-01-23).
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A solucfio para a sazonalidade, o treinamento, pois o quadro de funcionarios sofre
muitas alteragdes, em razio do término do verdo e do fechamento do hotel (HRE-02-
23).

5.2 Interpretacio e descri¢do das entrevistas com gestores de hotéis de negécio - HNE

O segundo grupo pesquisado, gestores de hotéis de negdcios, foi abordado de maneira

exatamente idéntica ao grupo anterior, com as mesmas categorias de analise.

5.2.1 Competéncias de negacio

5.2.1.1 Preocupagiio com a mdo de obra

Neste item os entrevistados apontaram a existéncia de requisitos a serem preenchidos
para cada fun¢dio, no caso de uma contratagdo, como, por exemplo, 2° grau completo e

conhecimento de idiomas.

Depende de cada fung¢do, cada fungdo tem os requisitos minimos necessarios. Entéo,
por exemplo, a recep¢do é desejado que tenha mais de um idioma além do
portugués, que tenha conhecimentos basicos do Desbravador, que ¢ o sistema de
informatica, ligado a hotelaria que nos usamos aqui [...] (HNE-04-13).

Depende de cada fung@o, cada fungdo exige um perfil de pessoa [...]. Vocé tem que
ter no minimo até o 2° grau (HNE-02-13).

Foram destacados aspectos relativos a caracteristicas pessoais dos candidatos. como

aparéncia, alegria, capricho, capacidade de comunicag3o.

O que € que eu preciso numa camareira? Eu preciso de uma pessoa bem educada.
porque de qualquer forma ela vai estar ali limpando, vai estar em contato com o
cliente direto [...], que tenha tato para trabalhar com pessoas, eu preciso de uma
pessoa caprichosa, ndo posso contratar uma pessoa que seja muito lenta. porque me
atrapalha, atrasa bastante o servigo (HNE-03-13).

A postura, a éparéncia, a boaucomunicabilidade, apresentagdo pessoal [...] (HNE-04-
13).

Sc vocé contrata um gargom, vocé tem que ver até a prépria fisionomia dessc
garcom. Se a pessoa demonstra alegria quando chega ao cliente, ndo é uma pessoa
muito fechada (HNE-02-13).
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Outro fator apontado em alguns depoimentos foi a experiéncia, considerada

desnecessaria por um dos entrevistados e importante para outro.

Noés comecamos a dar mais atengdo de uns anos para c4, a pessoas que estdo fazendo
cursos na area de hotelaria, na drea de turismo. Eu até tenho preferéncia por quem
ndo trabalhou. para nds treinarmos ao nosso modo (HNE-01-13).

Segundo grau completo no minimo, mas principalmente que tenha alguma
experiéncia em hotelaria. Mas nem sempre a gente consegue achar profissionais ue
tenham tudo isso, a gente vé se a pessoa tem potencial e desenvolve (HNE-04-13).

Entre as dificuldades apontadas para a contratagdo, constatou-se que as opinides séo
diversificadas. Alguns gestores apontaram a falta de qualificagdo da méo de obra ou, ainda, a

auséncia de um perfil apropriado para o exercicio de determinadas fungGes.

Ha uma mdo de obra ndo qualificada. As pessoas estdo querendo um emprego, mas
elas ndo querem trabalhar. Quando vocé chega num hotel, tem que conhecer o que ¢é
um hotel para procurar emprego num e tem que saber que se trabalha muito [...]. E
tem que trabalhar sabado, domingo, feriado e dai desmotiva ou ndo tem perfil, ndo ¢
comprometido com o trabalho. Pessoas sem emprego tem um monte, mas
qualificadas ndo (HNE-07-15)

Minha maior dificuldade ¢ que ou as pessoas sabem inglés, mas ndo tem
conhecimento pratico nenhum, ou tem conhecimento prético, mas ndo sdo formados,
ndo sabem inglés. E dificil encontrar um profissional formado, que saiba inglés ¢
que tenha o conhecimento pratico. Ou tem um, ou tem outro (HNE-04-15).

Outros gestores destacaram que as dificuldades de contratagdo tém sido superadas em

virtude do trabalho de agéncias profissionais, que realizam esse processo.

A gente ja usou de todos os meios de contratagfio, desde radio, jornal. Hoje, com o
passar do tempo, a gente vai conhecendo pessoas que trabatham no mercado com
esse tipo de captacdo de pessoal. Eu procuro uma empresa de Floriandpolis, que
atende as necessidades e tem tradi¢io (HNE-05-15).

Eu tenho trabalhado agora com duas empresas, duas agéncias de empregos, que tem
mc auxiliado bastante. Mas tem muita gente querendo trabalhar, Agora, para vocé
achar a pessoa certa, que encaixe no teu sistema de trabalho, ndo é facil (HNE-03-
15).

Em contrapartida, nos demais depoimentos, verificou-se que alguns gestores nio
enfrentam dificuldades, pois a experiéncia permite contratar pessoas com perfil necessario

para as fungdes.

Em fungdo da experiéncia que a gente tem, ndo vou te dizer que acerta em tudo.
Agora cu vcjo o perfil da pessoa ¢ jd sci na hora. Na aparéncia, na comunicacio, na
redacdo, ¢ feito alguns testes com eles (HNE-06-15).
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5.2.1.2 Agdes para atrair clientes c¢ divulgar o hotel

Neste grupo foram apontados diversos meios para divulgacdo do hotel, desde a
propaganda boca-a-boca, mala direta, anincios em jornais e revistas especializadas, sites na
Internet, representantes comerciais, convénios com empresas, além da participagdo em feiras

e eventos do segmento.

Temos vérios anuncios em revistas de hotclaria, patrocmamos alguns eventos e
shows com permuta com a televisdo (HNE-01-17).

Todos os meios possiveis. Radio, TV, out-door, folheteria também. Nés temos um
representante e também convénios com varios clubes de turismo (HNE-02-17).

Eu tenho uma agéncia de publicidade que trabalha comigo. Ela me auxilia em toda
area de Marketing {...J. Ndo fago propaganda ao Deus dara. Fago propaganda, mas
dirigida (HNE-03-17).

Temos duas representantes comerciais no hotel. Uma faz a parte aqui de
Floriandpolis e Grande FlorianGpolis € outra que faz o Brasil em termos de feiras e
eventos (HNE-04-17).

Durante quase dois anos a UFSC foi nosso héspede exclusivo [...]. Aos poucos as
pessoas comegaram a buscar e hoje temos parcerias com muitas empresas proximas
aqui do hotel que trazem muita gente. Foi o boca-aboca que foi acontecendo (HNE-
05-17).

Em alguns momentos s6 mala direta com agéncias, operadoras e em outras as
empresas que sdo cadastradas. A Internet que é uma ferramenta para o hotel que
vocé ndo imagina, mas ja estou com 20% de apartamentos oriundos de reservas da
internet (HNE-06-17).

A gente comcgou aos poucos cony folders ¢ temos dois executivos que fazem a
captacdo (HNE-07-17).
Dentre as praticas adotadas na baixa temporada foram destacadas a realizagdo de

eventos nas dependéncias do hotel e a redugio de precos.

Eu tenho uma sala e semanalmente eu fago reunides de empresas, festas de
casamento, aniversario e formatura (HNE-05-18).

A gente tem uma clientela formada e na baixa temporada tem sala de eventos, isso
ajuda bastante |..]. Agora estamos investindo também na area de banquetes,
casamentos, formaturas, ampliando nosso saldo do restaurante, justamente para
atender esse tipo de necessidade de Floriandpolis (HNE-02-18).

Promogdcs na Internet, através dec pesquisas com os clicntes (HNE-06-18).

Alguns gestores salientaram que neste tipo de hotel (de negdcios), a baixa temporada ¢

um bom periodo, em virtude do perfil da clientela ¢ da realizagdo de eventos no municipio,
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todo o ano.

A pritica de atrair o héspede é constante na realidade (HNE-01-18).

O meu hotel fica estavel na verdade, tanto é que eu ndo contrato funcionarios para
temporada, ndo demito depois da temporada [...]. Eu acredito que melhorou muito a
baixa temporada enr virtude dos eventos que estdo vindo para Florianépolis. O
Centrosul ajudou muito (HNE-03-18).

Os hotéis aqui do Centro, que trabalham com executivos ndo tem essa de baixa e alta
temporada. A gente tem a nossa média anual de ocupagdo de 70%. O mesmo
nimero de funcionarios em janeiro, marco, junho, julho, ndo altera. O nosso
executivo tira férias em janeiro e fevereiro e vem & lazer. Aqui quando o hotel tem
40% de ocupacdo fica todo mundo preocupado (HNE-04-18).

A gente faz captagdo o ano todo. Lembranga do aniversario, cartdo de boas-vindas, a

gente tenta agradar de todas as formas (HNE-07-18).

Entre as vantagens oferecidas aos hdspedes para que estes retornem aos hotéis,

verifica-se basicamente a oferta de descontos ou as promogdes de feriados e finais de semana.

Eu tenho desconto para empresa e para o cliente que vem sempre (HNE-03-22).
Reducdo de tarifas. Quando um héspede ¢ fiel, é claro que ¢ oferecido algum tipo de

retorno. Pacotes de feriados, pregos especiais para atrair esses clientes (HNE-02-22).

Um dos gestores salientou a cria¢do de um programa de fidelidade, que concede

diarias gratuitas apos um determinado nimero de vezes que o hospede fregiienta o hotel.

Bénus de didria, que ¢ o programa de fidelizagdo do héspede. A cada 20 diarias ele
ganha um final de semana cortesia (HNE-04-22). :

5.2.1.3 Busca da qualidade

Os gestores desse grupo fazem uso de fichas de avaliacdo, livros ou caixas de

sugestdes. A forma dc tratamento das informagdcs obtidas com csses instrumentos ¢ varidvel.

Caixa de sugestdes e também respondemos as sugestdes. Entramos em contato com
os clientes (HNE-01-9).

Nos temos uma ticha de avaliagiio para os hdspedes, formal. Fora isso, a prépria
recepgdo sempre € estimulada para perguntar ao héspede como estid (HNE-04-9).
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Eu tenho as sugestdes dos hdspedes. Geralmente sdo todas elas respondidas por
mim. Eu leio, vejo sugestdes, algumas criticas, alguns elogios e a gente sempre tenta
averigiiar o problema [...]. Entdo é com essas sugestdes que eu vou na verdade,
trabalhando (HNE-03-9).

5.2.1.4 Identificacio das necessidades de mudanca

Em relagdo a preocupagdo em inovar ou diferenciar os servigos oferecidos verificou-se
que as ateng¢des sdo dirigidas para o atendimento e para a estrutura fisica do hotel, através de

reformas que sdo realizadas.

O grande diferencial na hotelaria é o atendimento. [...] O que diferencia um hotel do
outro € o atendimento, aquela coisa aconchegante, conversar com o héspede, chama-
lo pelo nome. Ele vem a segunda vez, a gente ndo admite que o pessoal ndo lembre
mais o nome ou saiba do que ela gosta (HNE-05-16).

Mudanga no lay-out dos apartamentos, que vai mudar os servigos (HNE-06-16).

A gente procura estar sempre se atualizando. A propria recepgdo foi toda
remodelada. Porque véo surgindo novos hotéis, coisas novas novas e os hotéis que ja
existem ha mais tempo, véo ter que ir se remodelando (HNE-02-16).

A preocupacdo de atendimento nosso aqui é constante. [...] N6s temos o hospede do
dia que ¢ escolhido aleatoriamente, onde tem o direito de tomar café da manha no
quarto ¢ a todo tipo de servico VIP no quarto, a toda aten¢do desde a propria
arrumag@o do quarto com bombons, cesta de frutas (HNE-04-16).

A avaliagio dos servigos foi destacada em um dos depoimentos como relevante, em

virtude da existéncia de servigos terceirizados no hotel.

Eu tenho a lavanderia e todo 0 meu Alimentos e Bebidas terceirizado. Entdo de vez
em quando eu subo para um apartamento qualquer, ligo para a copa e digo: eu quero
um lanche tal. Ai eu vejo o tempo que vai demorar para fazer o lanche, se o lanche
vai vir bom, como é que o gargom vai servir o lanche. [...] Vou la vejo o
apartamento, tomo um banho, vejo como € que esta a toalha, se a toalha ndo esta
com cheiro de cloro. Ligo de casa para cd e vejo se demora para atender o telefone, o
que esta acontecendo (HNE-03-21).

5.2.1.4 Mobilizacdo da equipe nos projetos de mudanca

Neste item os gestores afirmaram que incentivam os funciondrios a sugerir e participar
das mudangas e da tomada de decisdes no hotel, destacando a importancia deste envolvimento

Nnos processos.
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Aqui no hotel nés fazemos as refei¢des junto com eles. Todo mundo senta junto,
conversa, bate-papo. Ninguém melhor que eles para me dizer como estdo as coisas.
A gente esta sempre cuidando, modificando e comprando materiais para favorecer o
trabalho de cada um (HNE-05-12).

Eles nos auxiliam com opinies, porque, na maioria das vezes, sio 0s que tem
contato direto com o cliente e nos passam alguma sugestdo nova, algo que pode ser
melhorado (HNE-01-12).

A gente tem uma gestdo bastante participativa, reunides semanais com as liderangas
de cada setor. Muita coisa a gente melhora. Quem melhor para dar sugestdo do que
quem estd trabathando na drea ¢ esta direto ali com o héspede? (HNE-02-12).

5.2.1.6 Analise da concorréncia

Os gestores apontaram que a andlise € realizada por meio de contatos pessoais com
gestores de outros hotéis, sendo verificados itens como atendimento, ocupa¢do e pregos.

Também foi salientada a necessidade de atualizar e adaptar o hotel em relac¢do a concorréncia.

E sempre bom estar em contato. A gente vai para os hotéis, vai no café da manha. A
area de eventos troca idéias [...]. E sempre bom saber, para ndo ficar fora, nem
abaixo, nem acima (HNE-07-19).

Hoje se vocé ndo estiver ligado na concorréncia, fica para tras. Até porque estd
abrindo muito hotel novo aqui em Floriandpolis € nesse ano que vem ai, vido ter pelo
menos dois. Entdo se vocé ndo estd de olho, comega a perder [...]. Eu me dou bem
com a maioria dos gerentes de hotéis aqui de Floriandpolis, a gente tem contato
sempre (HNE-03-19).

Nio se pode ficar para tras. Ver o que a concorréncia esta fazendo e tentar fazer
melhor, ndo copiar (HNE-02-19).

Nés procuramos manter um prego cquilibrado, de preferéncia até menor, que ¢é para

atrair o cliente pelo pre¢o e procuramos tentar manter as instalagdes dos
concorrentes, assim como o concorrente faz a mesma coisa (HNE-01-19).

5.2.2 Competéncias técnico-profissionais

5.2.2.1 Informacdes e conhecimentos técnicos relativos a irea hoteleira

Os gestores desse grupo possuem formagdo diversificada. Dois sdo formados em
Administragdo (HNE-04-6 e HNE-07-6), dois estdo concluindo o curso superior de T'urismo e
Hotelaria (HNE-03-6 ¢ HNE-06-6), um € formado em Direito e Pedagogia (HNE-05-6), um ¢
formado em Biologia (HNE-02-6) e um tem 2° grau completo (HNE-01-6). Foi identificado
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também que os gestores j& atuam na fun¢do por um periodo prolongado, além de terem

exercido outras fungdes hoteleiras.

Trabalho hé dez anos no hotel e cinco na fungio (HNE-01-7).
Vinte e um anos, € questio de familia (HNE-02-7).

Estou na geréncia geral do hotel h dois anos e meio. Eu estou aqui no hotel ha nove
anos. J4 trabalhei na recepgiio, ja trabalhei no setor de compras, no almoxarifado,
trabalhei no financeiro, no departamento de cobranga, trabalhei na drea comercial,
fui gerente comercial e agora sou gerente geral (HNE-03-7).

A nossa familia trabatha com hotelaria hd 18 anos. Eu me dedico totalmente a
Hotelaria faz quatro anos (HNE-05-7).

Sobre a utilizagcdo do conhecimento cientifico para o exercicio das fungGes, foi
indicada a importdncia de conciliar a experiéncia e a intui¢do ao conhecimento adquirido pela

area de formagdo.

Vocé tem que saber conciliar isso. Se vocé usar sé a experiéncia, talvez ndo tenha
crescimento. Se vocé usar s6 o lado académico, vocé ndo vai ter a conciliagdo. O
bom senso de conciliar as partes académica, mais a parte do conhecimento da
estratégia, de visdo, uma dose de intui¢do, mais a vontade de vencer. Somando tudo
isso vocé tem resultado (HNE-06-14).

Comecei a ler em casa e comecei a praticar e usei muito a intuigio. Uso também o
que aprendi na faculdade, mas nunca deixei de fazer cursos. Qualquer drea que cu
entrava, fazia curso. Eu ndo consigo me ver fazendo alguma coisa sem ter estudado
(HNE-07-14).

Em relagdo ao conhecimento de praticas internacionais de hotelaria, alguns gestores
atirmaram o desconhecimento quanto a este item. Outros afirmaram tomar conhecimento por
meio de leituras, viagens ao exterior e a cidades como S3o Paulo ou, ainda, pela participagdo
em eventos internacionais. Um depoimento chamou a aten¢do por citar as duas maiores linhas

internacionais do ensino de gestio hoteleira: a americana e a suica.

Tenho copiado os americanos eliminando custos intermediarios, ou seja, frigobar,
mensageiro, telefonia [...]J. Se vocé quiser servigos, nada melhor que o padrdo suigo.
S6 que nés ndo podemos nos dar ao luxo de querer competir com uma rede
internacional que vai chegar ai ¢ dizer: o meu servigo ¢ melhor que o teu (HNE-06-
20).
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5.2.2.2 Atualiza¢io constante de conhecimentos

Os gestores apontaram que costumam freqiientar eventos que contribuam para sua

formacdo. Entretanto, destacaram que muitos desses cursos ndo satisfazem suas necessidades

em razio do nivel dos demais participantes ou do nivel do que ¢ oferecido.

Existem em Florianépolis muitos cursos técnicos bdsicos ou para quem tem nogdo
ou para quem ndo tem nogdo nenhuma de Hotelaria [...]. Até porque os profissionais,
os palestrantes que ddo, o nivel deles para o nivel operacional esta excelente, mas
para o nivel gerencial ndo é tdo excelente (HNE-04-10).

Est4 um pouco desencontrado, sdo 4reas conflitantes. Na parte de geréncia de hotet
estd muito defasado. E o nivel dos alunos estd complicado (HNE-06-10).

O que eu percebo ¢ como o nivel das pessoas que freqiientam os cursos, ndo sei se
posso dizer baixo, mas é um nivel assim de perguntas tdo elementares que chega a
ser cansativo (HNE-07-10).

5.2.2.3 Disseminacio do conhecimento entre os funcionarios

Os gestores afirmaram que incentivam os funciondrios a participar de cursos e até

mesmo de prosseguir nos estudos, flexibilizando horarios ou até mesmo pagando as despesas

decorrentes dessa pratica.

NGs estamos incentivando os funciondrios. J4 tem cinco funciondrios na
universidade. O hotel esta flexibilizando o horario para dar o nivel superior. Isso é
muito importante para aproximar do mercado. Eles véem as coisas diferentes no
banco da escola. Inclusive as camareiras, o pessoal dos outros niveis estdo todos
estudando (HNE-06-11).

A gente estimula bastante. Eu fago com eles um treinamento mensal e tem também
os cursos do Sebrae, do Senac e a gente estimula eles a irem. A maioria gosta muito
e até me cobra isso (HNE-04-11).

Por outro lado, para um dos gestores é dado incentivo, mas os funcionarios nio

costumam participar.

Eu vou te ser bem sincero. eles tém pregui¢a de ir. Ha um tempo atras eu fiz um
curso, proporcionei a eles, deixei aberto para eles irem fazer o curso, ndo foi
ninguém. Funciona sc cu botar o curso dentro do hotel ¢ fechar todo mundo dentro
da sala. Dai obrigados eles vao. Depois que vdo 14 no curso eles gostam (HNE-03-
L.
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5.2.3 Competéncias sociais
5.2.3.1 Conhecimento de idiomas

Entre os gestores desse grupo. apenas um afirmou falar inglés. Os demais indicaram
apenas o conhecimento superficial de espanhol, italiano, alem#o e inglés, sendo esse

conhecimento superficial considerado suficiente para a comunicag¢do com os hospedes.

5.2.3.2 Trabalho em equipe

Os gestores afirmaram que o trabalho em equipe é constante. Geralmente sdo
realizadas reunides com funcionarios no sentido de incentivar a participagio e estimular novas

idéias.

Reunido e cuidado por setor. Essa troca é muito importante e essa porta aqui estd
sempre aberta para os funciondrios ou para qualquer pessoa (HNE-06-12).

Toda a semana a gente tenta fazer reunido, onde se colocam coisas, cles sdo abertos
a falar, a participar, a falar de suas dificuldades e sugerir mudangas (HNE-07-12).

5.2.4 Habilidades gerais

As dificuldades apontadas pelos gestores sdo diversificadas. A primeira delas refere-se

ao relacionamento com os hdspedes, que por vezes desanima.

E o héspede que ndo dé ouvidos, fica irredutivel, acha que esta certo. Aquela politica
de atendimento que o cliente sempre tem razdo, nem sempre é assim. Quando vocé
ndo consegue contornar uma situa¢io é o que o deixa triste. Essa é a maior
dificuldade. que desanima [..]. E aquela questio de querer manter o cliente.
solucionar o problema dele, mas se no conseguir, fazer o qué? (HNE-01-24).

Outra dificuldade apontada € trabalhar com o ser humano, com o quadro funcional.

A grande dificuldade ¢ trabalhar com o ser humano. Para tudo se tem um jeito [...].
O ser humano ndo trabalha com a razdo, ele trabalha muito com a emogdo ¢ isso
atrapalha. [...] E, as vezes, apesar das oportunidades que ele tem, nao esta preparado
nem para uma promogdo. Da para notar que se vocé promoveu o funcionario, acaba
estragando, porque ele ndo esta preparado ainda para ser promovido (HINE-02-24).
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Ficou destacada também a dificuldade econdmica, que exige um planejamento por

prioridades dentro do hotel.

A maior dificuldade aqui ainda € a econdmica, porque quando faleceu o proprietario,
o hotel estava numa situagdo bem dificil e conseguimos reverter a situagio. Sé que
ainda tem muita coisa para fazer, porque o hotel ¢ muito grande. Entfio qualquer
coisinha que se faga, ¢ uma babilonia de dinheiro [...]. Entdo essa é a grande
dificuldade, a nossa fatia econdmica ainda é complicada, ainda ¢ limitada. Eu tenho
que fazer meu planejamento por prioridade e é o que a gente tem feito (HNE-03-24).

Novamente nestc grupo sdo destacadas as dificuldades quanto & falta de
profissionalizagdo dos funcionarios, a falta de comprometimento e a necessidade de motivar a

equipe para um bom atendimento.

Estd mais relacionado a falta de profissionalismo. Antes eu tive mais problemas,
hoje ndo tanto assim (HNE-05-24).

A questdo da mdo de obra. [...] A dificuldade de pessoas comprometidas, que vistam
a camisa (HNE-07-24).

Caréncia de cursos e treinamentos, dificuldade de profissionalizagdo dos
colaboradores [...]. O maior desafio é fazer com que as pessoas se sintam motivadas
e atender o melhor possivel o cliente (HNE-04-24).

5.2.5 Habilidades especificas

Neste item também foram verificadas opinides diferenciadas entre os gestores.
Destaca-se inicialmente a preocupag¢do com os servigos oferecidos e a relagdo com a atuacio

dos funcionarios.

Cstou sempre atento a recepgdo, vendo o trabalho dos outros funciondrios que cstdo
subordinados a mim. Uma pessoa olhando de fora esse atendimento vé o que estd
acontecendo de errado e o que ndo esta. Tentar solucionar, treinar (HNE-01-23).

Vocé coloca o que cada um do seu setor vai fazer e a dificuldade que encontrou. o
que aconteceu. E vocé aproveitar os erros para melhorar, como experiéncia
aproveitar positivamente (HNE-02-23).

Outro ponto indicado nos depoimentos ¢ a melhoria de aspectos funcionais dos hoiéis,

com vistas a incrementar o movimento.

Nosso hotel tem 20 anos de mercado e nos ficamos um bom tempo sem investir na
manutencdo. O que melhorou ¢ vai melhorar sdo cssas methorias que a gente cstd
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fazendo [...]. E esse tipo de melhoria que vai incrementar nosso movimento (HNE-
03-23).

Foi destacada também a necessidade de atualizar conhecimentos.

Estar sempre lendo, se atualizando, ficar sabendo o que est4 acontecendo na cidade
para indicar para o héspede, saber o que estd movimentando a cidade (HNE-04-23).

Outros relatos ressaltaram a qualidade dos servigos, a ética profissional e o

reconhecimento aos funcionarios.

O bom atendimento, ética profissional € um bom servigo (HNE-05-23).
Vocé melhorar e continuar, estar atento ao negécio [...]. Uma boa qualidade dos

servigos sempre suprindo necessidades e suplantando todas as expectativas. Isso €
primordial e o reconhecimento aos funcionarios (HNE-07-23).

5.3 Interpretagio ¢ descrigiio das entrevistas com gestores de hotéis residenciais — HRS

5.3.1 Competéncias de negécio

5.3.1.1 Preocupacio com a mio de obra

Os entrevistados desse grupo deram destaque a aspectos particulares como

amabilidade, simpatia, empatia para a contrata¢do de funcionarios.

Eu ja peguei do Sesi e ultimamente o critério € pessoa jovem. Aqui eu tinha pessoas
mais idosas, mas até para propria preserva¢do do hotel fica ruim. Ent3o acabei e
agora sO estou com pessoas jovens (HRS-05-13).

Além desses aspectos ficou salientado que a experiéncia ndo € um fator relevante, pois

pode criar dificuldades na adapta¢@o dos funcionarios.

Tenha formacdo profissional, que tenha feito cursos, experiéneia até a gente ndo
pede muito (HRS-07-13).

Vontade de trabalhar, boa dicgao, experiénbia ndo conta muito (HRS-09-13).

Eu gosto de trabalhar com pessoal jovem, para poder formar ao jeito da casa. Sabe. a
pessoa que ja tem anos no mercado tem vicios. E melhor investir cm pessoa jovem
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para formar ao modo da casa. E logicamente tem um detalhe, a apresentagdo da
pessoa, a amabilidade, simpatia (HRS-01-13).

Nos temos uma empresa que encaminha a maioria dos funcionarios para gente [...}.
Normalmente a gente ndo exige que tenha experiéncia. Eu pessoalmente prefiro
trabalhar com pessoas sem experiéncia, porque o funcionério entra, vocé molda ele
da maneira que vocé acha melhor. As vezes um funciondrio cheio de manias ¢ mais
complicado (HRS-03-13).

Neste item também ficou evidenciado que a indicagdo de outras pessoas € um dos

critérios para a contratagdo de profissionais.

Indicagfio de outras pessoas, perfil para o cargo, experiéncia relativa, empatia com a
pessoa (HRS-08-13).

Aqui como eu ndo conhecia bem Florianépolis, eu fui por indicagbes, mais por
indicacdes (HRS-04-13).

No que diz respeito as dificuldades encontradas para a contratagdo de funcionarios,

inicialmente foram destacadas a falta de qualificagfio e o fato de ser um trabalho temporario

(geralmente so verdo).

Eu sinto falta de um o6rgdo que forme essa mio de obra, porque o que nds estamos
fazendo na realidade s@io adaptagdes, ou seja, pessoas que ndo eram do ramo, que
vocé tem que ensinar e que infelizmente no meio de uma temporada sdo cooptadas
por outros hotéis por mais dinheiro (HRS-02-15).

Falta de qualifica¢do, a maioria nfo sabe ler ¢ escrever ¢ o fato de ser trabalho
temporario (HRS-08-15).

Como o nosso hotel ¢ de temporada, entio o problema estd em cncontrar pessoas
qualificadas no momento em que todos os hotéis estdo procurando um grande
contingente de funciondrios. Outro problema ¢ que quando tu encontra um
funciondrio preparado ou que satisfaz, ele sabe que ¢ um trabalho por alguns meses,
entdo ele vai sempre preferir o hotel que trabalha o ano inteiro [...]. Quando
consegue formar a equipe, chega na Pascoa tem mandar todo mundo embora [...]
sempre tem que comecar tudo novamente, comegar tudo do zero (HRS-07-15).

Outro fator apontado nos relatos foi a dificuldade de manter no quadro pessoas com

nivel superior, devido a questdo salarial. Novamente, foi abordado o problcma do trabalho

temporario.

Hoje em dia ja tem faculdade de Hotelaria, mas o problema, o grande problema
nosso aqui é que Florianopolis. o turismo sdo dois meses praticamente. E vocé
manter uma pessoa formada é muito caro. Vocé gasta 10 meses para manter, porque
nés ndo techamos o hotel. se fechar o prejuizo é maior, porque as despesas
continuam, entfo ndo tem condi¢des de fechar. Entdio eu mantenho todo o pessoal o
ano todo (HRS-05-15).
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Por outro lado, alguns gestores afirmaram que nfo encontram dificuldades para a

contrata¢do, alegando ser uma questdo de sorte encontrar profissionais.

Nio tenho problemas. O que ocorre é que os alunos de faculdades ndo querem
trabathar em qualquer drea, querem ser gerentes, o que dificulta um pouco (HRS-09-
15).

Nos tivemos varias experiéncias e isso ai é um pouco de sorte também (HRS-01-15).

5.3.1.2 Acdes para atrair clientes e divulgar o hotel

Diversos foram os meios citados para a divulgag@io do hotel, principalmente guias
especializados, jornais de circulagéio estadual, participa¢do em feiras e eventos, representantes

comerciais, Internet e folders.

Eu tenho um bom site na Internet e através de folders, ou seja, distribui¢do de
Jfolders aos proprios clientes que levam para distribui-los (HRS-02-17).

Internet, propaganda boca-a-boca, antincios fora de Santa Catarina, carta para
antigos clientes (HRS-08-17).

A gente divulga mais no jornal. Aqui no estado ¢ o Diario Catarinense e A Noticia e
Zero Hora em Porto Alegre (HRS-04-17).

A home-page € o meio de comunicagio mais eficiente que existe porque nos
recebemos uma quantidade impressionante de pedidos de informagdes. Depois a
gente procura outros meios como o Guia 4 Rodas, Guia Floripa. Guia de
Florianépolis (HRS-07-17).

Em relagfio as praticas adotadas na baixa temporada para atrair héspedes, notam-se
posicionamentos bastante distintos, que v@o desde a ndo realiza¢io de pratica especifica (o

hotel fica fechado) a redugdo de tarifas neste periodo.

Como nos estamos a trés, quatro quadras da praia a gente tem que pegar 0 que vem
(HRS-04-18).

Nio tenho nada especifico, a ndo ser o contato que a gente faz de cativar o cliente e
oferceer qualidade que a gente tem nos apartamentos (HRS-06 18).

Eu tenho inclusive sugestdes ¢ propostas de amigos médicos que pretendem formar
um spa (HRS-02-18).

O toco ¢ a captacdo de eventos. excursdes. fora o aluguel dos moradores (HRS-08-
18).

Nos negociamos tarifas e a gente consegue baixar um pouco mais, mas ndo ¢ muita
coisa, porque a gente ndo consegue manter nem a nossa despesa operacional {HRS-
03-18).
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destacadas a concessdo de descontos e o atendimento personalizado.

O que na verdade sempre traz o nosso cliente é o nosso atendimento. A pessoa se
sente em casa. Se vocé vai num hotel, vocé gosta de se sentir & vontade e 0s nossos
clientes aqui se sentem muito a vontade (HRS-03-22).

5.3.1.3 Busca da qualidade

Neste item verificou-se que nem todos os gestores fazem uso de instrumentos para

avaliar o grau de satisfagdo dos hospedes.

S6 pelo préprio retorno que nds temos. Se vocé pegar a lista do pessoal que vem
num ano, no outro a gente ja sabe que é bem visto, porque eles retornam mesmo e
mandam amigos (HRS-05-9).

Nio fazemos pesquisa, mas observamos um pouco o comportamento da cidade
(HRS-01-9).

Nio. Vou comegar a utilizar este ano (HRS-08-9).

Entre os gestores que utilizam instrumentos de verificagdo, alguns destacaram a

relevancia atribuida a este.

A ficha de avaliagdo ¢ muito importante porque por experiéncia propria eu resolvi
muitos problemas e tento resolver até hoje, tendo como origem a ficha. E o espelho
mais fiel do hotel [...]. Outra coisa que nds temos é um livro de sugestdes e criticas
(HRS-07-9).

Nés fazemos periodicamente um questionario com os hospedes e baseado nas

respostas a gente ienta modificar e adaptar as exigéncias, as que forem possiveis,
evidentemente (HRS-02-9).

5.3.1.4 Identificacio de necessidades de mudanca

Em relagd@o a necessidade de inovar ou diferenciar os servigos oferecidos. 0s gestores

atirmaram que a grande questdo é o atendimento, dando agilidade aos funcionarios.

Nos precisamos nos preocupar muito na questdo de qualidade de atendimento. E
muito ficil montar um hotel. o problema mesmo ¢ a administra¢do, s3o os
funcionarios que estdo ali junto (HRS-03-16).
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O nosso sistema de hotelaria nos propicia um bom gerenciamento dos apartamentos,
dos empregados, o que eles estdo fazendo. Entfo a gente procura desde que o custo
permita, estar tecnologicamente atualizado (HRS-02-16).

A avaliagdo dos servi¢os que sdo oferecidos obteve respostas evasivas dos gestores,

indicando uma certa tendéncia a ndo haver preocupagio com tal procedimento.

Constantemente a gente faz um levantamento (HRS-03-21).

Pelo proprio retorno do pessoa e a amizade que fica. Eles se despedem e fica uma
familia (HRS-05-21).

Nzo tenho como responder. A gente tem que pegar e avaliar (HRS-04-21).

5.3.1.5 Mobilizagio da equipe nos projetos de mudanca

Neste item os gestores ndo esclareceram diretamente até que ponto possibilitam a
participagdo dos funcionarios nos processos de mudanga, embora tenham sido feitas perguntas

de sondagem, na tentativa de clarear estes posicionamentos.

Total, até porque isso € discutido muito abertamente (HRS-02-12).

As coisas do dia a dia ¢ sempre interessante saber escutar, para methorar o
atendimento geral (HRS-01-12).

A gente tem abertura, nem tudo € aceito, porque depende da nossa disponibilidade
financeira (HRS-03-12).

Se achar que € conveniente, que € necessério, a gente acata (HRS-04-12).

5.3.1.6 Anailise da concorréncia

Entre os gestores que analisam a concorréncia, o foco desta andlise ¢ em relagdo aos

pre¢os praticados, servigos oferecidos e salarios praticados.

Através de pesquisa telefonica, andlise de materiais dos hotéis, preco, estou atento a
concorréncia (HRS-09-19).

\
Em termos de servigos prestados, em termos de precos. para poder buscar os
diferenciais que me sobressaem perante eles (HRS-02-19).

Nos procuramos nos manter informados no mercado. A gente sempre procura saber
como cstd a tarifa do vizinho (HRS-03-19).
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A gente sempre entra em contato com outros funcionarios do ramo sobre salérios,
para equiparar, para ndo ser injusto (HRS-07-19).

Porém chama a ateng¢do a auséncia de preocupagdo quanto a atuagdo da concorréncia

ou até mesmo depoimentos que indicam a ndo existéncia de concorrentes.

Nunca me interessei muito pela concorréncia. A gente tem que saber mais ou menos
como funciona o mercado, ter uma visdo geral [...). Ndo me preocupa muito, porque
a nossa oferta fica um pouco fora do padrdo comercial (HRS-01-19).

A gente ndo tem concorrente aqui. Nds temos aqui ao lado que é amigo da gente.
Entdo quando estiver lotado aqui a gente indica para eles e quando estiver lotado 14
eles indicam para gente (HRS-04-19).

[...] Ndo tem necessidade porque o cliente ji vé a diferenga no apartamento. Ele sabe
que vai ter um custo muito baixo e um beneficio muito maior (HRS-06-19).

5.3.2 Competéncias técnico-profissionais

5.3.2.1 Informacdes e conhecimentos relativos a area hoteleira

A area de formagdo dos gestores desse grupo é bastante diversificada sendo que
apenas um tem formagédo superior em Hotelaria (HRS-01-6). Alguns tém formagdo superior
em Quimica (HRS-05-6), Engenharia Civil (HRS-02-6 ¢ HRS-06-6), Letras (HRS-03-6 e
HRS-07-6) e Administrag@o e Direito (HRS-08-6). Outros dois tém 2° grau completo (HRS-
09-6) e 2° grau incompleto (HRS-04-6).

O tempo de atuagéo desse grupo na fungdo gerencial é superior a um ano, chegando
em alguns casos a até 16 anos.

No que diz respeito ao uso de conhecimento cientifico para o exercicio das fungdes,
verificou-se que os gestores recorrem mais a experiéncia e a intuigdo, talvez até em razdo da

area de formagdo ser bastante diferenciada.

Eu fiz varios cursos na area de Hotelaria e de Administragdo. mas ¢ o dia a dia.
porque tudo depende de onde' vocé trabalha [...]. Cada hotel tem uma realidade
diferente. Se é administracdo de rede é uma coisa, se é administra¢do familiar ¢
outra. Normalmente vocé vai muito pela sua intuigdo mesmo e pela nogéo que vocé
tem de geréncia, de administragdo, de convivéncia (HRS-03-14).

Eu procuro me informar com amigos ¢ com gente do setor (HRS-02-14).
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Em relagio ao conhecimento de praticas internacionais de hotelaria este é praticamente

inexistente neste grupo de gestores, ficando restrito a algumas leituras e viagens realizadas.

5.3.2.2 Atualizagio constante de conhecimentos

Os gestores destacaram que a participa¢do em cursos € eventos do segmento ndo ¢

freqiiente, em raziio do tempo disponivel, ou até do perfil de hotel que gerenciam.

Sempre que possivel a gente participa (HRS-03-10).

Muito pouco, ndo ¢ fregiiente, estou comegando a me envolver mais com a drea
(HRS-08-10).

Eu gosto, mas a nossa correria foi tanta que ndo d4 (HRS-01-10).

Ngo costumo porque nosso hotel ¢ diferente dos outros. E mais pela amizade, fica
mais familia. Ndo é aquele negocio burocratico que tem que levar muito formal
(HRS-05-10).

5.3.2.3 Disseminacido do conhecimento entre os funcionarios

Em linhas gerais. percebeu-se que nfo ha restrigdes a participa¢io de funcionarios em
cursos. Alguns gestores apontaram que flexibilizam o horario de trabalho ou ainda financiam
os cursos. Ressalta-se aqui que em um hotel quanto melhor preparado estiver o funcionario,

tanto melhor sera o atendimento a clientela.

Até liberamos eles dos horérios de trabalho, com o objetivo deles ficarem fazendo
treinamento (HRS-03-11).

Podem participar e sdo incentivados a participar, mas o hotel ndo financia (HRS-08-
).

Eu ndo deixo para trds nenhum curso seja em cu area for, para quem trabalha no
escritorio, na cozinha, na recep¢do. Eu pago os cursos, eu lago de wudo para que eles
melhorem. Eu sei que curso de qualificagdo ajuda muito até na compreensdo entre o
gerente ¢ o funciondrio (HRS-07-11).
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5.3.3 Compcténcias sociais

5.3.3.1 Conhecimento de idiomas

Alguns gestores afirmaram conhecer e falar outros idiomas como inglés, italiano e

espanhol. Os demais afirmaram apenas conhecer, em nivel basico, inglés e espanhol.

5.3.3.2 Trabalho em equipe

Entre os gestores desse grupo, apenas um salientou a relevincia do trabalho em equipe
e como este ocorre. Trabalhar em equipe pode proporcionar entre os funciondrios uma
sensa¢do de bem-estar, pois sentem-se envolvidos e mais seguros para propor sugestdes e

mudangas, desde que claro, sejam incentivados para esse fim.

A gente sempre procura essa questdo de treinamento, de orientagdo [...]. Sempre
CONVErso com a pessoa, a gente orienta, a gente procura passar €ssa nossa
preocupagdo € mostrar para cada funcionario que estd aqui dentro a importancia de
cada um. Na verdade, todos nés aqui somos importantes. Se eu errar, a equipe toda
talha (HRS-03-12).

5.3.4 Habilidades gerais

i

Neste item os gestores opinaram de forma desencontrada sobre as dificuldades para a
administragdo dos hotéis. Um dos gestores afirmou que ndo enfrenta dificuldades. Outros
destacaram o custo elevado de manutengdo, a falta de divulgagdo por parte da érea
governamental, a falta de independéncia dos funcionarios, a baixa temporada, os impostos

cobrados, a dependéncia do mercado argentino ¢ a variagdo cambial.

A manuteng¢do que € dificil e cuéta muito dinheiro (HRS-09-24).

Aqui em Floriandpolis seria a méo de obra especializada, tipo eletricista. Eles
prometem para agora e vem dois, trés dias depois (IIRS-04-24).

Eu acho que devia ser incrementado essa parte institucional do governo [...]. Devia
haver promogdes importantes, trazendo gente de fora para conhecer, para aumentar
assim o universo de clientes (HRS-02-24).

As decisdes sdo muito centralizadas. pois os funcionarios ndo conseguem tomar
decisdes basicas sozinhos (HRS-08-24).
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E o capital de giro [...]. Tem que deixar o dinheiro vivo no banco para passar a baixa
temporada, porque os impostos continuam, as despesas continuam e o niimero de
hospedes cai bastante (HRS-05-24).

Nos temos que contar com o mercado argentino, que é muito instavel. Se o cimbio €

favoravel eles vem. Se o cdmbio ndo é favoravel eles também vem, mas é menor,
eles querem gastar menos se possivel, € ficam menos dias (HRS-07-24).

5.3.5 Habilidades especificas

Os atributos pessoais € a necessidade de buscar maior aperfeicoamento para si € para
os funcionarios foram consideragdes indicadas por esse grupo de gestores. Destaca-se também

a criacdo de alternativas para os hospedes.

A gente tem que ser simpatico, nunca pode trazer problema familiar para o hotel
(HRS-04-23).

E ter uma mentalidade empresarial aberta, analisar sempre o mercado, porque a
gente tem que se adaptar, tem que modernizar (HRS-07-23).

Eu gostaria de participar mais de eventos de hotelaria. Eu gostaria de Ter tempo para
visitar 0s concorrentes ver o que eles fazem nesse sentido, mas me sobra pouco
tempo (HRS-06-23).

O treinamento do pessoal [...]. Valorizag@o do profissional que esta dentro da éarea.

Tem que melhorar, dar um incentivo a mais, alguma coisa a mais para o funciondrio.
Ele tem que se sentir bem no local que ele esta trabalhando (HRS-03-23).

5.4 Interpretagio e descri¢ido das entrevistas com gestores dos hotéis de lazer - HLA

5.4.1 Competéncias de negocio

5.4.1.1 Preocupagio com a mio dc obra

Os gestores desse grupo ndo especificaram claramente os critérios definidos para a
contratagdo de pessoal, atendo-se mais ao processo de recrutamento e sele¢do, ou seja, como

este ocorre.

Depende da area, experiéncia, aparéncia (HLA-04-13).
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Normalmente quando eu contrato eu coloco avisos. A pessoa preenche uma ficha e a
gente faz uma sele¢do pelos locais onde ele trabathou (HLA-01-13).

Aqui quem contrata s3o os chefes de setor. Eles fazem a avaliagdo (HLA-05-13).

Entre as dificuldades encontradas em relagdo a mdo de obra, mais uma vez foi
apontada a falta de qualificacdo e de perfil para a Hotelaria e a distdncia do hotel em relagéo

ao Centro da cidade.

A mao de obra continua muito ruyim, apesar de toda a demanda de cursos que hoje ja
existem, faculdades. O principal fator ¢ a falta de responsabilidade (HLA-05-15).

E terrivel. Florian6polis ndo tem méo de obra qualificada (HLA-04-15).

Eu tenho procurado pegar gente que esta cursando Hotelaria, mas ¢ frustrante. Eles
acham que turismo ¢ viajar [...]. Falta maturidade (HLA-02-15).

Pelo préprio local que tem pouca gente. Ndo é como no Centro, onde vocé tem um
monte de gente csperando na fila. Toda a Iha tem dificuldades com médo de obra
(HLA-01-15).

5.4.1.2 Acbes para atrair clientes e divulgar o hotel

Os meios para a divulgagdo do hotel sdo diversificados, indo desde propaganda boca-

a-boca e folheteria, a representantes comerciais, além de sites na Internet.

Antncios em jornais, em revistas, mas n3o ¢ muito ndo (HLA-04-17).
Muitos clientes s3o antigos, praticamente é o boca a boca e o folheto (HLA-01-17).

Em geral, bom relacionamento cliente-empresa, que ele saia daqui e indique para um
amigo (HLA-05-17).

Eu tenho uma promotora que faz o mercado de Florianépolis. Mala direta,
promogdes la fora, no mercado de Sdo Paulo, Curitiba, Rio Grande, Mercosul e o
site na Internet (HLA-02-17).

Um dos gestores ressaltou a importancia da Internet ¢ o direcionamento das agdes de

publicidade do hotel.

Nos usamos aquelés trés itens basicos. Primeiro é o produto. qual ¢ o meu produto?
-Depois qual ¢ o mercado? PDepois é o processo de comunicacdo. Como é que eu vou
me comunicar com esse mercado? Isso parece simples, mas por incrivel que pareca
muitas empresas nio sabem fazer isso. Ficam dando tiro para tudo que € lado.
vendendo para qualquer tipo, as vezes o produto nfo é para aquele publico e fazem
uma tremenda confusdo. Se vocé ndo ficar atento gasta um monte de dinheiro com
pessoas que vem te oferecer uma comunica¢do que ndo se enquadra naquele tipo de
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cliente que vocé tem. As nossas vendas tem aumentado significativamente através
da Internet. O telefone é uma ferramenta fundamental. [...]. Telemarketing, e-mails,
através dos workshops, através de visitas técnicas quando se pede. porque ndo da
para mandar passeadores de pasta para Sdo Paulo. Quando o cliente pede vocé
manda o representante (HLA-03-17).

As praticas para a baixa temporada foram consideradas como estimulantes por um dos
gestores. O foco nesse periodo é a captagdo de eventos e a realizagdo de pacotes

promocionais, bem como manter o hotel fechado de maio a outubro (HLA-01-18).

A gente trabalha muito em cima de eventos (HLA-02-18).

A baixa temporada para mim € estimulante. E onde vocé tem que criair, diversificar
para atrair hdspede (HLA-05-18).

Através dos eventos e dos feriados prolongados. A concorréncia procura vender o
evento € n6s procuramos ser solucionadores de problemas para o cliente que quer
fazer um evento. Ndo adianta s6 vender a hospedagem se o evento dele ndo for um
sucesso [...]. A gente orienta quanto a agenda, hordrios, palestrantes (HLA-03-18).

Em relagdo as vantagens oferecidas aos hospedes para que estes retornem ao hotel,

foram indicadas descontos e atendimento personalizado.

Para o hospede que € reincidente a gente da 10%. Se ele ficar mais de uma semana,
da mais 3% (HLA-01-22).

Personalizar o atendimento, redugdo de tarifa, um servigo a mais (HLA-02-22).
A nossa missdo € superar a expectativa. Atender bem ja ¢ dificil, superar a

expectativa ¢ mais dificil ainda. A nossa id€ia é que as pessoas se sintam bem além
do confoito quc o hotel oferccc (HLA-03-22).

5.4.1.3 Busca da qualidade

Os instrumentos de coleta de dados para identificar a satisfa¢do dos hospedes sdo uma
interessante forma de avaliar como os servigos oferecidos sdo percebidos. A utilizagdo de
instrumentos de coleta para verificar o grau de satisfagdo dos hospedes foi verificada,

variando apenas a forma como esses instrumentos sdo utilizados ou aplicados.

Normalmente quando é terminado o verfio é mandado um questionario, para todo
haspede para ver a satisfa¢do dele, sugestdes que tem (HLA-01-9).

A oferta de um questionario que o cliente faz ao sair do hotiel, no momento do
check-out (HLA-05-9).
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5.4.1.4 Identificacio de necessidades de mudanca

Inovar ou diferenciar um servico pode significar uma vantagem perante os
concorrentes de um determinado segmento. A inovagio ou diferenciagio de servigo, na visdo
dos entrevistados, ¢ realizada por meio da melhoria no atendimento. Um dos gestores
destacou que a inovagdo envolve o tfeinaimento, os procedimentos da ISO e as sugestdes dos

tfunciondrios.

Além de treinamento, tem os procedimentos da ISO e o processo de inovagdo. Entdo
aqui no hotel nos temos virias ferramentas e as sugestdes (HLA-03-16).

A avaliagdo dos servigos € baseada nos instrumentos de coleta e contato direto com os

héspedes.

5.4.1.5 Mobiliza¢ao da equipe nos projetos de mudanga

As impressées dos gestores sobre a participagdo dos funcionarios nos processos de
mudanga apresentam pontos conflitantes, evidenciando alguns problemas advindos da gestdo

familiar.

Nos temos o programa de idéia brilhante e idéia classificada. Todas as duas nés
pagamos. Pagamos R$ 25,00 por idéia classificada ¢ R$ 100,00 por uma idéia
brilhante. Depois que nés passamos a usar isso, varias sugestdes, varias methorias
quc a gente tem feito, tém aparecido através dos colaboradores (HLA-03-12).

Eles podem, mas o hotel aqui é familiar e o patriarca tem uma personalidade forte,
-nem sempre acontece (HLA-02-12).

5.4.1.6 Anilise da concorréncia

Os depoimentos em relag@o a concorréncia indicam que a andlise é feita em termos de
precos e servigos. Foram registradas impressdes também diversificadas, indo desde a adog@o

de posicionamento a inexisténcia de concorrentes.

Se procura acompanhar a concorréncia com respeito de modificagdes de servigo,
preco (HLA-01-19).
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Procuro analisar, mas ndo de maneira muito agressiva (HLA-02-19).

Nos dois ultimos anos nds nos posicionamos. Perdemos alguns clientes que ndo
queriam pagar um pouquinho mais por um servi¢o melhor e ganhamos outros que
querem aquele tipo de servigo, porque ndo querem colocar em risco o0 seu evento, 0
seu negocio (HLA-03-19).

Eu ndo tenho concorréncia. Nos temos todos esses hotéis ao redor de nds e queremos
que apare¢a cada vez mais, porque o mercado ¢ fortissimo (HLA-05-19).

5.4.2 Competéncias técnico profissionais
5.4.2.1 Informacgoes e conhecimentos técnicos relativos a area hoteleira

Os gestores apresentam diferentes area de formag¢éo como curso superior de Hotelaria
(HLA-01-6), Administragdo (HLA-02-6), 2° grau completo (HLA-03-6), Medicina (HLA-04-
6) e Arquitetura (HLA-05-6).

O tempo de atuacio na funcdo € superior a 10 anos entre todos os gestores.

O conhecimento cientifico ndo é utilizado nas fungdes gerenciais. Os gestores
indicaram que recorrem 4 experiéncia para administrar os hotéis.

Também verificou-se o desconhecimento quanto as praticas internacionais de

hotelaria.
5.4.2.2 Atualizac¢io constante de conhecimentos

Os gestores destacaram que participam eventualmente de cursos, geralmente aqueles

que sdo mais importantes para sua atuacdo.

Poucos, dentro do possivel. E dificil o tempo para fazer isso, mesmo porque eu moro
longe do Centro (HLA-01-10).

Os principais, aqueles que s3o interessantes (HLA-05-10).
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5.4.2.3 Disseminacio do conhecimento cntre os funciondrios

Em relagdo a esse item os relatos indicaram a preocupagéo com o aperfeicoamento dos
funciondrios, através da participacdo destes em eventos ou da realizagdo de cursos dentro dos

hotéis.

Nos temos cursos internos também (HLA-05-11).

Se vocé for questionar os funciondrios, uma coisa que com cerieza eles vao dizer é
que aqui € uma escola. N6s ja estamos ha quatro anos implantando um programa de
qualidade. Ndo se tem qualidade no setor de servigos se vocé tiver ndio treinamenta
dos colaboradores, mas o crescimento do ser humano. [...] E muito positivo, eles tem
melhorado bastante [...]. Sem ditvida isso é o mais forte, quem trabalha aqui aprende
muito (HLA-03-11).

5.4.3 Competéncias sociais
5.4.3.1 Conhecimento dc idiomas

Neste item os gestores afirmaram que o conhecimento de idiomas € em nivel basico,

destacando-se o inglés, o espanhol e o italiano.
5.4.3.2 Trabalho em equipe

O trabalho em equipe foi evidenciado entre os gestores. Um dos depoimentos obtidos
demonstrou a preocupag¢do em ndo so trabalhar conjuntamente com os funcionarios, mas

também com a comunidade, fornecedores e outros.

Sempre se ouve as sugestdes de empregados. Mesmo porque sdo eles que estdo mais
na frente. Até nas reunides que a gente faz a gente ouve o empregado € tenta
melhorar (HLA-01-12).

Nés temos cinco envolvidos no processo. Ndo € s6 o acionista. O colaborador esta la
em primeiro lugar, depois nds temos os clientes que estio em segundo lugar porque
o colaborador tem estar muito bem para passar isso para o cliente. A comunidade
cstd cm terceiro. Cla quer no minimo respeito, depois vem a satisfagdo dos
fornecedores e depois vem os acionistas (HLA-03-12).
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5.4.4 Habilidades gerais.

- Os gestores salientaram diversas dificuldades para a administragdo dos hotéis, entre
estas a questdo da sazonalidade, a administragdo familiar com o conflito de geragdes, a

concorréncia, a motivagdo do pessoal, a falta de qualificacdo da mio de obra e 0 momento

econdmico do pais.

E o problema que todo mundo tem na Ilha. E a sazonalidade. No verdo tudo vai bem,
todo mundo tem movimento. Agora ¢ um periodo muito longo de baixa estagdo e ai
vocé tem problema (HLA-01-24).

Tem essa questdo da administragdo familiar, o conflito de geragdes, a concorréncia.
porque na baixa temporada eu concorro com hotéis do Centro e na alta com os hotéis
de praia (HLA-02-24).

A nossa maior preocupagdo € na motivagdo das pessoas [...]. Administrar pessoas € 0
mais dificil. E o nosso maior desafio (HLA-03-24).

Mao-de-obra, faita preparo e educagdo (HLA-04-24),

O momento econdmico € o mais dificil (HLA-05-24).

5.4.5 Habilidades especificas

A preocupagdo com 0s servigos, com o treinamento dos funciondrios, o cuidado com

as instalagGes e a implantacdo de um modelo de gestéo foram destacados nos depoimentos.

Ter mais treinamento do pessoal, definir o pablico que se quer atingir ¢ o cuidado
com as instalacdes (HLA-02-23).

Publicidade, bons servigos, renovagdo do hotel, bom pessoal (HLA-04-23).

O hotel ¢ 0 mesmo, mas ndo tinha um modelo de gestdo. Antes era uma torre de
babel, uma por¢do de incompetente, comandado por mais um incompetente. O
processo estava me incomodando totalmente, uma desorganizagio completa. Depois
nos definimos o modelo de gestdo, o organograma, as fun¢des e atribui¢des de cada
colaborador, controle, sistema de informagéo gerencial, para vocé tomar deciséo em
cima de numero € n3o s6 em cima do achismo ou da intui¢do. E para mudar o clima
vocé tem que ter uma cquipe qualificada, motivada ¢ criativa, quc ¢ dificil.
Trabalhar com um plano de objetivos, deixar isso muito claro e fazer com que as
pessoas s¢ cnvolvam com aquilo (HLA-03-23).
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5.5 Andlisec comparativa dos grupos pesquisados

As principais opinides dos gestores de cada grupo pesquisado, obtidas por meio das
entrevistas, sdo analisadas conjuntamente nesta se¢do, tragando-se um paralelo com o

referencial tedrico deste estudo.

5.5.1 Competéncias de negécio

Ao analisar as respostas dos quatro grupos entrevistados, percebeu-se que, em relagio
as competéncias de negdcio, alguns itens apresentam um certa homogeneidade, enquanto que
outros mostram diferencas marcantes. Os principais itens de cada unidade de analise sdo

apresentados e comentados na seqiiéncia.

5.5.1.1 Preocupaciio com a mio de obra

A preocupa¢do com os funcionarios é fundamental em uma empresa que presta

servigos como no caso de um hotel. Os principais aspectos apontados pelos gestores quanto a

este item podem ser visualizados a seguir.

Pergunta HRE (rede) HNE (negdécio) HRS (residencial) HLA (lazer)
Critérios perfil para cada perfil paracada |[e atributos depende da
(13) fungdo fungdo pessoais irea
(escolaridade, (escolaridade, (simpatia, experiéncia
conhecimento de idiomas) juventude) aparéncia
idiomas) atributos e indicagdo de
experiéncia pessoais outras pessoas
(aparéncia,
alegria,
amabilidade)
experiéncia.
relativa
Dificuldade falta de faltade e faltade falta de
(15) qualifica¢do qualificagio qualificagio qualificacdo
falta de perfil falta de perfil e trabalho localizagdo do
necessario necessario temporério hotel
falta de
documentagio

Fonte: Pesquisa de campo (Perguntas 13 e 15).

Figura 15 - Comparativo preocupac¢do com mdo de obra
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Dentro de uma organizagdo hoteleira, cada setor ou cada fun¢do exige um perfil
profissional especifico. Esse perfil pode incluir escolaridade, conhecimento de idiomas,
experiéncia € vai depender do perfil da empresa ou do tipo de clientela que é atendida.
Kaufmann (1996) adota posicionamento semelhante ao afirmar que a especializagdo dos
individuos que atuam em Hotelaria ¢ um ponto a ser considerado. Entre os gestores
entrevistados percebeu-se, principalmente entre os que exercem suas fungdes em hoiéis de
rede e hotéis de negocio, essa preocupagdo em contratar pessoas que ja possuam uma certa
especializagdo, dependendo da 4drea em que vio exercer as atividades.

Um outro requisito importante para as pessoas do segmento hoteleiro refere-se aos
atributos pessoais ou atitudes que na maioria das vezes refletem-se no atendimento aos
héspedes. Retomando as impress6es de Barros (1996), sdo consideradas importantes
caracteristicas pessoais como amabilidade, cortesia, cordialidade, porque podem significar o
diferencial no atendimento e a maneira mais facil de cativar a clientela. Essa preocupagéo
com os atributos pessoais foi, principalmente, sentida entre os gestores dos hotéis de negocio
e de hotéis residenciais.

A indicagdo de outras pessoas e a aparéncia, citadas pelos gestores de hotéis
residenciais ¢ hotéis de lazer, podem ser tteis em alguns momentos, mas ndo asseguram que o
profissional a ser contratado seja conhecedor da drea hoteleira ou que possua as atitudes
necessarias para bem servir e atender aos hospedes.

Entre as dificuldades apontadas para contratacdo de profissionais destaca-se
inicialmente a localizagdo do hotel, citada por um dos gestores de hotéis de lazer. Na pratica,
para sanar essa dificuldade basta apenas que o gestor ndo exija apenas pessoas que residam
proximas ao hotel. Alguns gestores apontaram que as dificuldades de contratagio estdo sendo
supridas através da contratagdo ou parceria com empresas cspecializadas, que realizam toda a
triagem , dentro dos requisitos estabelecidos por cada hotel.

O fato de ser um trabalho temporario foi outra dificuldade apontada pelos gestores, em
especial os de hotéis residenciais. O trabalho temporario é pratica bastante comum em
Floriandpolis, principalmente entre os hotéis localizados nas praias. Alguns gestores
afirmaram que o nimero de funcionarios no verdo chega a dobrar. Essa questdo € preocupante
ao serem considerados padrSes de qualidade, fatores primordiais frente a4 concorréncia,
realizados por meio das pessoas que atuam em determinado local. Se essas pessoas ndo estao
entrosadas com a cultura organizacional, recebem apenas um treinamento operacional bésico,
nesse caso, ndo estando comprometidas com os objetivos organizacionais, como entdo

assegurar que a qualidade esteja presente nesses hotéis? Horovitz (1993, p. 40) afirma que em
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razdo da globalizagdo, a qualidade torna-se um fator concorrencial mais importante ainda e
destaca “o que vocé ndo oferecer, 0s concorrentes estrangeiros teréo prazer em fazé-lo”.

Outro fator citado pelos gestores de forma bastante uniforme diz respeito a falta de
qualificacdo e de perfil profissional necessirio a atuagdo em hotel. Esse aspecto merece
aten¢do pois, na visdo de Kaufmann (1996), as trés bases de éxito de uma empresa sdo a
qualificagdo profissional dos membros que a compdem, a qualidade do servigo e a atengdo ao
cliente. Portanto, se ndo existe mio de obra qualificada, a qualidade do servico e a atenglio ao
cliente ficam prejudicadas, afetando, de certo modo, a sobrevivéncia da organizagdo. Castelli
(1994) afirma ainda, que é comum no meio hoteleiro, ouvir-se falar que nio existem recursos
humanos qualificados para suprir as necessidades do mercado.

Um dos fatores destacados em relagdo a essa questdo foi a cultura local, em fungdo da
qual as pessoas ndo querem trabalhar sabados, domingos, feriados ou, ainda, ndo possuem
maturidade suficiente ou, até mesmo, responsabilidade, para atuar em hotéis.

Por outro lado, verifica-se que em Florianépolis 0 nimero de cursos superiores em
Turismo em Hotelaria tem aumentado significativamente, além do grande nimero de cursos
profissionalizantes e técnicos que s@o oferecidos por entidades conceituadas nacionalmente
como Senac, Sebrae e Senai. Isto leva a uma reflexdo: serd que realmente nfo existem pessoas
qualificadas, ou os gestores de hotéis pesquisados ndo estdo sabendo dar o devido valor a esse
contingente de pessoas que saem desses cursos? Ou ainda: serd que as pessoas ndo estfo
preparadas para trabalhar em hotéis ou os gestores' ¢ que ndo sabem cativa-las para que

exercam suas atividades com entusiasmo, como requer a Hotelaria nos dias de hoje?
S5.5.1.2 A¢des para atrair clientes e divulgar o hotel

As agdes para atrair clientes e divulgar hotéis podem significar um incremento da
ocupacdo e, conseqiientemente, da lucratividade. Os principais pontos levantadas nas

entrevistas com os gestores sdo citado no quadro a seguir.
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Pergunta HRE (rede) HNE (negdcio) | HRS (residencial) HLA (lazer)
Divulgagio - Comercializagio |e Propaganda |e Guias Propaganda
(17 integrada de boca-a-boca turisticos boca-a-boca
destinos Mala direta especializados Sites na
) Visitas Andnciosem |® Jornais de Internet
corporativas jornais € circulagdo Folders
Participac@o em revistas estadual Anincios em
feiras e congressos especializadas |® Representantes jornais e
|® -Sites na comerciais revistas
Internet Folders Representantes
e Representantes {®  Propaganda comerciais
comerciais boca-a-boca Mala direta
e Convéniocom |e Cartas para Visitas
empresas antigos técnicas
e Participacdo clientes
em feiras e
congressos
Acdes baixa “E o melhor e Realizagdode |e Captagio de Captagiio de
temporada periodo” eventos eventos, eventos
(18) Fechar o hotel e Redugio de excursdes Pacotes
precos ¢ Nio ter pratica promocionais
o Nio existe alta especifica Fechar o hotel
e baixa e Negociar
temporada tarifas
e Fechar o hotel
Vantagens Descontos Descontos Descontos Descontos
(22) Cartdo de Promogdes de |® Atendimento Atendimento
fidelidade fim de semana personalizado personalizado
e Programade
fidelidade

Fonte: Pesquisa de campo (Perguntas 17, 18 e 22).

Figura 16 - Comparativo agdes para atrair clientes e divulgar o hotel

As respostas mostram, indistintamente, a importancia que os entrevistados de todos 0s
grupos atribuem a utilizagdo dos mais diversos meios para a divulgag¢do do hotel. Cobra
(2001) destaca que o gestor deve focar suas aten¢des nesse fator, pois os clientes e a propria
concorréncia exigem pregos compctitivos ¢ csforgos de Marketing. Dessa forma, intimeros
sdo os meios utilizados para divulgar e muitos gestores destacaram que a Internet tem sido
uma ferramenta importante para o incremento das vendas, devido ao alcance mundial que
possui. Em um dos depoimentos ficou ressaltada a importdncia de analisar a relagdo custo-
beneficio, ou seja, qual o custo envolvido na publicidade e que retornos serdo obtidos com
ela. Esse ponto também foi destacado no reterencial tedrico deste estudo (Cobra, 2001). Neste

ponto, ¢ interessante destacar que somente um dos entrevistados afirmou que conta com o

auxilio de uma agéncia especializada. que direciona os esforcos de Marketing da empresa.
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As préaticas apontadas para atrair clientes na baixa temporada apresentam alguns
pontos em comum no depoimento dos gestores de trés grupos, principalmente fechar o hotel
nesse periodo, reduzir tarifas e trabalhar na captacdo de eventos.

Verificou-se que os gestores de hotéis situados no Centro, e que atendem o publico
executivo, consideram a baixa temporada o ‘melhor periodo’, quando as taxas de ocupagdo
sdo mais elevadas. Em contrapartida, alguns gestores de hotéis localizados nas praias, sejam
eles hotéis de rede, residenciais ou de lazer, afirmaram que a melhor saida é fechar o hotel
neste periodo em virtude dos elevados custos para manutengdo com pouca freqiiéncia de
héspedes. A questdo, ai, reside no fato de muitos desses hotéis atenderem principalmente
pessoas em viagem de lazer, concentrando os esforcos de divulga¢do junto ao mercado
argentino, ocasionando uma monocultura de mercado.

Outros gestores de hotéis localizados nas praias e que ndo fecham na baixa temporada,
afirmaram que o foco das atengbes nesse periodo é a captagdo de eventos para as salas de
convengdes disponiveis nas suas dependéncias. Isso incrementa ndo sé a estrutura de
hospedagem, mas também a estrutura de alimentos e bebidas existentes nos hotéis, além de
outros servigos disponibilizados aos hdospedes.

Percebeu-se ainda uma certa postura reativa de alguns gestores, em relagdo a esse
periodo, ao afirmarem que ndo possuem pratica especifica, ou seja, deixando ao acaso a
movimentacdo e a lucratividade dos negdcios que gerenciam.

Em relagdo as vantagens oferecidas aos héépedes para que retornem aos hotéis, os
gestores foram praticamente undnimes ao afirmar que procuram conceder descontos aos
clientes. ’

A utilizagdo do marketing de relacionamento, apontado por Cobra (2001), como
importantc instrumento para assegurar a fidclidade dos clientes, foi citada por apenas dois
gestores. No primeiro caso, atrav€s de um cartdo de fidelidade sdo concedidas. passagens
aéreas e didrias em outros hotéis da rede espalhados pelo Brasil. O segundo caso é o programa
de fidelizagdo, que concede diarias gratuitas nos finais de semana a cada determinado nimero

de diérias utilizadas pelo hospede.
5.5.1.3 Busca da qualidade

Os instrumentos para veriticagdo da satistagio dos hospedes sdo importantes formas

para avaliar como o0s scrvigos ofcrecidos sdo vistos pelo cliente. [orovitz (1993)
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complementa essa afirmagdo pois a qualidade do servigo oferecido ndo corresponde
necessariamente a que o cliente percebe.

_Assim, foram verificados entre os gestores a preocupagdo em fazer uso desses
instrumentos como questiondrios, fichas de avaliagdo, enquetes e o tratamento dado as

informagGes obtidas. As opinides sdo relacionadas a seguir.

Pergunta HRE (rede) HNE (negocio) | HRS (residencial) HLA (lazer)
Instrumento de |e Questionario |e Fichade e Fichade e Questiondrio
coletade dados |e Fichade avaliagdo avaliagio

9 avaliagdo e Livro (relativa)
e (Caixade -
sugestdes

Fonte: Pesquisa de campo (Pergunta 9).

Figura 17 - Comparativo busca da qualidade

Horovitz (1993) afirma que as perguntas dirigidas aos clientes em relagdo ao grau de
satisfacdo devem ser constantes. Para o autor, o questionario ¢ um bom instrumento para tal
finalidade, desde que as informagdes obtidas sejam lidas e ocasionem algum tipo de
mudanga.

As impressdes dos gestores quanto a esse item foram bastante uniformes, ou seja, o
uso de instrumentos para verificar a satisfagdo dos hospedes é comum, variando apenas a
forma de aplicagdo e o tratamento dado as informagdes obtidas. Além disso, os gestores de
hotéis de negdcios afirmaram que costumam realizar a leitura das sugestdes, reclamagdes e
elogios e, com base nesses dados, aperfeigoar os servigos para assegurar a qualidade.

Porém, destaca-se que no grupo de gestores de hotéis residenciais, nem todos fazem
uso desse tipo de instrumento, o que demonstra uma certa tendéncia de auséncia de
preocupagdo com os servigos oferecidos e com a qualidade destes, pois muitos contratam
pessoas sO para a temporada de verfio, nio mantém o hotel em funcionamento na baixa

estacdo e ndo se preocupam com a opinido dos clientes.

5.5.1.4 Identificacido das necessidades de mudanca

Um tipo fundamental de mudanga citado por Robbins (2000), é a inovagdo.

Retomando o pensamento de Molina (1994), verifica-se que inovar um produto ou servigo
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ndo ¢ apenas alcangar algum patamar que ndo possua substituto competitivo, mas sim,

adiantar-se as necessidades e expectativas da demanda. As principais opinides dos gestores

quanto a esse item podem ser visualizadas a seguir.

Perguntas HRE (rede) HNE (negécio) | HRS (residencial) HLA (lazer)
Inovagdo Criarnovas |e ~Atendimento |e Atendimento |e Treinamento
(16) opgoes e Mudancada |e Sistemasde |e ISO 9002
Ser diferente infra-estrutura hotelaria e Sugestoes
da _ e Atendimento
concorréncia
Avaliacdo e Opinido de ® Por drea e Pelo retorno e Instrumentos
20 héspedes e do héspede de coleta
funcionarios e Contato direto
com o hdspede

Fonte: Pesquisa de campo (Perguntas 16 € 21).
Figura 18 - Comparativo identifica¢io das necessidades de mudanga

Em linhas gerais, os gestores apontaram que inovar ¢ ser diferente da concorréncia e
isso inclui diversos pontos. No caso dos gestores de hotéis de rede, inovar é criar novas
opgdes e ser diferente da concorréncia. Esse posicionamento confirma o que Robbins (2000)
afirma ser inovagdo. ou seja, trata-se de uma idéia nova aplicada a criagdo ou aprimoramento
de um produto, processo ou servigo.

Para os gestores de hotéis de negdcios, a inova¢ﬁo ocorre no foco ao atendimento € nas
mudancas na infra-estrutura. Kaufmann (1996) indica que a diferenciacio perante a
concorréncia ndo ocorre tanto pelo prego ou instalagdes, mas fundamentalmente na maneira
que se trate ao cliente. Por outro lado, Lima (1997) afirma que a renovagio na estrutura deve
ser constante, consistindo da utilizagfo e realocagdo de espagos, modernizagio da decoragio.
Dessa forma, verifica-se que os gestores desse grupo preocupam-se em inovar dois pontos
importantes dentro de um hotel.

Entre os gestores de hotéis residenciais, a inovagdo ocorre levando em consideragéo a
meihoria no atendimento e o uso de sistemas de controle hoteleiros, que permitem, na visio
dos entrevistados, um gerenciamento mais eficaz. Entretanto, constatou-se que esses sistemas
sdo utilizados por quase todos os gestores entrevistados, ndo representando um grande
diferencial perante os demais.

Os gestores de hotéis de lazer indicaram, inicialmente, que a inovagdo se da por meio

do treinamento dos funcionarios e do atendimento. Esse pensamento apresenta de certo modo
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coeréncia, pois quanto melhor preparado para exercer suas fungdes estiver o funcionario,
melhor serd o atendimento dispensado aos hospedes. Qutro ponto salientado € que a inovagdo
se da por meio das sugestdes de funcionarios e da implantagdo de programas de qualidade
(ISO 9002). A participagdo dos funcionarios nesses processos de inovagdio ¢ fundamental,
pois, na maioria dos casos, sdo eles que estdo em contato com os clientes e podem indicar
quais aspectos podem ser melhorados.

Entretanto, percebe-se que nenhum dos gestores citou a preocupacgdo em adiantar-se as
necessidades e expectativas da demanda, conforme recomendado por Molina (1994). Destaca-
se, portanto, que é valido aperfeicoar o atendimento, criar coisas novas, melhorar a infra-
estrutura, mas se tudo isso ndo estiver de acordo com o que a clientela necessita e espera, os
esfor¢os serdo em vio, sendo também relevante a avaliagdo dos servigos que sdo oferecidos.

Neste ponto, os gestores, em especial os de hotéis de rede e de hotéis de lazer,
destacaram que a opinifio de hdspedes e funciondrios, obtidas pelos instrumentos de coleta
(questionario, ficha de avaliagdo), ou pelo contato direto com o héspede, sdo formas utilizadas
para avaliar os servigos. Os gestores de hotéis de negdcio apontaram que a avaliagdo se da por
area, ou seja, sdo avaliados aspectos referentes a area de hospedagem, alimentos ¢ bebidas e
assim por diante. A avaliagdo dos gestores de hotéis residenciais se d4, na maioria dos relatos
obtidos, apenas pelo retorno dos hdspedes, isto €, o servico é considerado bom e bem
realizado se o héspede retornar ao hotel, o que demonstra a auséncia de preocupagdo em
encantar o cliente e superar suas expectativas. Na prética, se por um acaso o cliente ndo

retornar, 0 gestor acaba ficando sem feed-back.

5.5.1.5 Mobilizacio da equipe nos projetos de mudanca

Para Molina (1994), nas empresas de servi¢os, a participagio da equipe nos processos
de decisdo e de sugestdo influencia diretamente a experiéncia que o cliente tera em relagdo a
empresa. Kaufmann (1996) também afirma que as relagdes entre funcionarios ¢ clientes
podem ser melhoradas se o quadro funcional sentir-se valorizado, tiver a possibilidade de
formular perguntas e suas sugestdes forem bem acolhidas. As principais opinides dos gestores

quanto & participagdo dos funcionarios nesses processos sdo destacadas a seguir.



Pergunta HRE (rede) HNE (neggcio) | HRS (residencial) HLA (lazer)
Participagdo dos E muito e Refei¢cdes com |®  Saber ouvir Programa de
funcionarios participativo funciondrios e Nem tudo é remuneragao
(12) Total liberdade | ®  Opinides aceito pois de sugestdes
] Reunides Contato direto depende da Personalidade
com o héospede disponibilidade forte do
e Gestio financeira patriarca da
participativa familia
‘| ® - Reunides

Fonte: Pesquisa de campo (Pergunta 12).

Figura 19 - Comparativo mobilizagdo da equipe nos projetos de mudanga

Entre os gestores de hotéis de rede, foi destacado que os funciondrios t€m a
possibilidade de apresentar sugestdes para a melhoria de suas fung¢des. Fregiientemente sdo
realizadas reunides para que os funciondrios possam relatar seus problemas e dificuldades,
bem como propor sugestdes de melhoria ou de modificagdo.

Posicionamento semelhante foi verificado entre os gestores de hotéis de negécios, que
também afirmaram ser pratica constante a realizago de reuniGes para ouvir os funciondrios,
suas opinides e sugestdes. Neste grupo foi comum ouvir “Quem melhor que os funciondrios
para saber o que os hdspedes realmente precisam?”, sendo também ressaltada a importancia
de estimular idéias. Um dos gestores citou ainda que as refeigdes diarias sdo realizadas junto
com os funciondérios para que estes fiquem menos constrangidos ao expor seus pensamentos.

Os gestores de hotéis residenciais ndo responderam diretamente como costumam
incentivar a participagdo dos funcionarios. Muitos citaram ser importante saber ouvir, outros
destacaram que dependendo da disponibilidade financeira ¢ aceito algum tipo de sugestéo, ou
se a idéia proposta for interessante geralmente ¢ acatada.

Os depoimentos dos gestores de hotéis de lazer apresentaram duas realidades distintas.
A primeira delas foi citada em um dos depoimentos: as sugestdes dos funciondrios sdo
remuneradas, ou seja, dependendo do nivel da sugestdo. o funcionario recebe em troca um
determinado valor financeiro. Sobre este aspecto Robbins (2000) afirma que uma das fontes
principais de inovagdo nas organizag¢les € o incentivo que os gestores ddo aos funciondrios
para que esses tornem-se ‘campedes de idéias’ e sintam-se seguros para propor mudangas. A
segunda realidade indica que as sugestdes e participagdo ndo sdo incentivadas pois a
personalidade do proprictario (patriarca) ¢ muito forte ¢ ndo aberta a essc tipo de pratica. Aqui
¢ importante salientar o pensamento de Lodi (1993). que afirma que o gestor (proprietario ou
fundador). tende a ver a agfo de outras pessoas como uma tentativa de remové-lo do controle

organizacional e por isso torna-se reacionario as mudan¢as quando elas sdo propostas por
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outras pessoas. Essa ¢ sem divida, uma situa¢io delicada pois, ao impedir-se a participagdo
dos funciondrios ocorre um distanciamento em relagdo as impressdes da clientela e.

conseqiientemente, os diferenciais frente a concorréncia ficam restritos a um segundo plano.

5.5.1.6 Anilise da concorréncia

A defini¢do de concorrentes proposta por Kuazaqui (2000) indica que sdo empresas
que possuem missdes € objetivos semelhantes, fabricam os mesmos produtos € servigos,
comercializam os mesmos segmentos de mercado ou possuem estratégias similares. Numa
defini¢do mais genérica, Connellan (1998) afirma que concorrente é qualquer empresa com a
qual o cliente a compara. Porter (1996) indica. ainda, que a rivalidade entre concorrentes
assume a forma de disputa de posi¢do, com o uso de taticas como concorréncia de precos,
batalhas de publicidade, introdug¢do de produtos e aumento dos servigos ou das garantias ao
cliente. As principais impressdes dos gestores pesquisados em relagdo a andlise da

concorréncia estdo reunidas no quadro abaixo:

Pergunta HRE (rede) HNE (negdcio) HRS HLA (lazer)
(residencial) :
Analise da e Preco o Contatos Anélise de Modificagdo de
concorréncia s Atendimento pessoais com- material de servigos
(19) e Ocupagio outros gestores outros hotéis Prego
e - Conhecer o e Atendimento Preco Posicionamento
mcrcado e Ocupacio Servigos perante a
e Saberoqueo |® Prego prestados clientela
cliente esta e Atualizare Salérios Analise ndo
querendo adaptar o hotel Auséncia de agressiva
concorréncia Auséncia de
Néo tem concorréncia
interesse na
analise

FFonte: Pesquisa de campo (Pergunta 19).

Figura 20 - Comparativo andlise da concorréncia

Alguns pontos foram uniformes nos depoimentos. Inicialmente, entre quase todos os
gestores entrevistados, ficou evidenciado que a analise dos pregos dos concorrentes € pratica
comum. Porter (1996) afirma que a competi¢do por pregos é instavel, pois os pregos podem
ser igualados pelos rivais e,. uma vez igualados, eles podem reduzir a rentabilidade de todas

as empresas que concorrem entre si.
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Um outro ponto de andlise em relagdo & concorréncia refere-se ao atendimento e aos
servicos que sdo oferecidos. Esse é um ponto importante a ser considerado, pois na area
hoteleira o diferencial frente a concorréncia pode estar no atendimento personalizado ou ainda
na oferta de servigos adicionais que a concorréncia ndo dispde. Um aspecto interessante
destacado em um dos depoimentos foi a adog@io de um posicionamento em relagéo a clientela,
ou seja, segmentar o publico-alvo e, com isso, direcionar os esfor¢os de divulgacdo do hotel e
de atendimento aos clientes, o que resultou na oferta de um produto diferente do apresentado
pela concorréncia.

Observou-se também nos depoimentos que a postura perante a concorréncia, em
muitos relatos, ndo € agressiva, € o bom relacionamento com outros gestores ¢ utilizado como
forma de sondagem e analise da concorréncia. Porter (1996) afirma que a rivalidade é
resultante da interagdo de varios fatores de um determinado segmento, podendo ser
caracterizada como ‘amarga’ e ‘impiedosa’ em alguns segmentos ou ‘polida’ e ‘cavalheiresca’
em outros.

Porém, em alguns depoimentos, principalmente de gestores de hotéis residenciais e de
hotéis de lazer, percebeu-se que a concorréncia ¢ tratada de forma desinteressada ou mesmo
considerada como inexistente. Sabe-se que o conhecimento e acompanhamento das agdes dos
concorrentes constitui-se num dos fatores primordiais para assegurar a sobrevivéncia das
organizagbes, principalmente em ambientes tdo instaveis como os de hoje em dia. Neste
sentido, afirmar que ndo se interessa pela concorréncia €, praticamente, 0 mesmo que afirmar
que ndo estd interessado no negdcio que administra.

Além disso, ndo faz sentido afirmar que a concorréncia é inexistente, pois como foi
visto na introdugdo deste estudo, Floriandpolis possui o segundo parque hoteleiro do Estado e
todos os hotéis, independentc do tipo, competem entre si. Acrescente-se, ainda, que existem
outros tipos de meios de hospedagem, como iméveis de temporada, pousadas e albergues, que
também s3o concorrentes potenciais e que podem significar uma ameaga a ocupagdo e
lucratividade dos demais tipos de hotéis.

Dessa forma, insistir na auséncia de preocupa¢do com a concorréncia ou mesmo
desconhecer sua existéncia €, no minimo, ticar relegado a propria sorte, deixando que o

destino se encarregue da sobrevivéncia da organizagdo.
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As competéncia técnico-profissionais referem-se as informagdes e conhecimentos

técnicos relativos a area de atuacdo do gerente, a utilizagio e atualizagio constante desses

conhecimentos, visando cumprimento de atividades e a disseminagdo dos conhecimentos

desenvolvidos interna ou externamente a organizago.

5.5.2.1 Informagdes e conhecimentos técnicos relativos a drea hoteleira

Depresbiteris (1999) afirma que competéncia € inseparavel da agdo, mas requer certo

conhecimento que orienta essa a¢cdo. A competéncia ndo € assegurada pelo diploma. mas as

suas constantes modificagdes exigem que os individuos tenham que resolver problemas

concretos no trabalho e na educa¢@o formal. O quadro a seguir aponta os principais aspectos

obtidos em relagdo as informagdes e conhecimentos da area hoteleira verificados entre os

gestores.
Perguntas HRE (rede) HNE (negécio) HRS (residencial) HLA (lazer)
Arca dc Turismo ®  Administragio |e Hotelaria e  Administragio
formagdo Curso técnico de Turismo e ¢ Quimica e 2°grau
(6) Hotelaria Hotelaria (em |e Engenharia |e Medicina
Administragdo conclusio) Civil e  Arquitetura
Direito e Letras e Hotelaria
Pedagogia Administragio
Biologia e Direito
2° grau e 2°grau
completo completo
e 2°grau
incompleto
Tempo de De 4 meses a 2 Superior a um e Deumalé e Superior a 10 anos
atuagdo anos ano chegando a anos chagando a até 32
) até 21 anos anos.
Uso do Variavel depende Conciliar o lado |® N#outilizado |e Nio utilizado—S6 a
conhecimento também de académico com — s0 intui¢do e experiéncia
cientifico intuigdo e intui¢do e experiéncia é
(14) experiéncia experiéncia que contam
Praticas Materiais Através de e Restritoa e Desconhecimento
internacionais fornecidos pela leituras algumas
(20) rede Viagens leituras e
Paiscs do Participagio cm viagens
Mercosul eventos

internacionais

Fonte: Pesquisa de campo (Perguntas 6, 7, 14, 20).

Figura 21 - Comparativo informagdes e conhecimentos técnicos relativos a drea hoteleira
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A educagdo para a hotelaria no Brasil teve inicio a partir da década de 50, através do
SENAC, voltada principalmente para a formagéo de quadros operacionais. A partir da década
de 70 a instituigdo passou a atuar na preparagdo de profissionais de nivel gerencial. Foi
também nesta época que surgiram os primeiros cursos superiores de Turismo ¢ Hotelaria
(Campos, 1999). Paralelamente, pode-se afirmar que a area hoteleira passou a ser considerada
como um bom campo de trabalho para administradores em meados da década de 90, quando o
setor de servigos passou a ser melhor analisado. Dessa forma, entre os gestores pesquisados
poucos sdo formados em Turismo e Hotelaria ou Administragio.

Por outro lado, verificou-se que uma grande parcela dos entrevistados (excetuando-se
os gestores de hotéis de rede), gerenciam empresas familiares e para Campos (1999), s6 agora
essas empresas comecam a entender as vantagens de ter em seus quadros pessoas com preparo
especifico. No caso das redes hoteleiras, constitui-se pratica comum procurar escolas para
formar seu quadro funcional, o que ficou evidenciado, pois todos os gestores desse grupo ou
s@o graduados na area hoteleira € administrativa ou possuem curso técnico.

O tempo de atuagdo dos gestores na fungdo é também relevante, principalmente entre
os gestores de hotéis residenciais e de hotéis de lazer, principalmente por se tratar de negdcios
familiares onde a geréncia foi praticamente herdada, como em alguns dos casos pesquisados.

No que diz respeito a utilizagdo do conhecimento cientifico para o exercicio das
fungdes, conhecimento este entendido como relativo a drea de formagio do entrevistado, foi
constatado que os gestores que sdo graduados em areas como Turismo, Hotelaria e
Administragdo, procuram conciliar esse conhecimento com a experiéncia e a intui¢do. Em
contrapartida, para os gestores com outras areas de formagio, a experiéncia é mais utilizada
no exercicio das fungdes. Entretanto, para Trigo (2001), o conhecimento tedrico € pratico ndo
sdo suficientes, exigindo que a pessoa tenha capacidade para exercer a fungdo.

O conhecimento de préaticas internacionais recebeu opinides diversas nos depoimentos.
As leituras, viagens ou participagdo em feiras internacionais sdo a principal fonte dos
entrevistados no que refere-se a este item. Alguns gestores indicaram ndo utilizar nenhuma

dessas fontes e, portanto, desconhecem o que acontece na Hotelaria internacional.

5.5.2.2 Atualiza¢io constante de conhecimentos

O crescimento da hotelaria no Brasil e a evolug¢do acelerada de tecnologias ocasionam

o surgimento de novos conceitos administrativos que (8m como enfoque o atendimento



personalizado aos clientes. Os gestores, para acompanhar essa evolugdo, devem buscar o
aperfeicoamento e a atualizagdo constante dos conhecimentos. Os principais pontos obtidos

dos entrevistados, a esse respeito, podem ser melhor percebidos no quadro a seguir.

Pergunta HRE (rede) HNE (negocio) | HRS(residencial) HLA (lazer)

Cursos, eventos Participam, |e Participam, e Nioé Eventualmente
(10) mas o niimero " mas para area freqiiente a participam, s6 |

de cursos ndo gerencial esta participagéo, nos que sdo !

¢ suficiente e 0 defasado e o pois falta interessantes.

que é nivel dos tempo e o tipo ?

oferecido ¢ participantes é de hotel é '

superficial baixo diferente dos i

outros

Fonte: Pesquisa de campo (Pergunta 10).

Figura 22 - Comparativo atualiza¢do constante de conhecimentos

Como verificado na Fundamentagdo Teodrica deste estudo, para Depresbiteris (1999) o
conceito de competéncia esta relactonado a trés aspectos fundamentais, isto €, competéncia é
indissociavel do conceito de desenvolvimento, esta relacionado ao individuo e ndo a empresa
e esta intrinsecamente relacionada a formacao continua do individuo. Dessa forma, a busca de
conhecimentos é um requisito para o desenvolvimento da competéncia, principalmente no
nivel gerencial de uma organizagéo.

A participacdo em cursos ou eventos com 0 intuito de atualizar conhecimentos é
bastante desigual entre os entrevistados. Os gestores de hotéis de rede e de hotéis de negécios
afirmaram participar , sendo que alguns ressaltaram em seus depoimentos a importéncia de tal
pratica.

Os gestores de hotéis residenciais afirmaram em sua maioria, que ndo costumam
participar, justificando sua auséncia pela falta de tempo ou pelas caracteristicas diferenciadas
da organizagdo onde exercem suas fungées. Essas caracteristicas diferenciadas referem-se ao
fato da organiza¢fo ser informal, ser ‘mais na base da amizade’ ou ainda ‘a ndo fazer as
coisas do modo tradicional’, justificativas bastante interessantes para o amadorismo € para a
talta de postura profissional no gerenciamento dos hotéis.

Os gestores de hotéis de lazer, em sua lﬁaioria, afirmaram que cventualmente
freqgiientam cursos e geralmente sdo aqueles considerados interessantes para o desempenho
das fungdes.

Por outro lado, chamou bastante a aten¢éo, o fato dos gestores que freqgiicntam cursos

afirmarem que a oferta é insuficiente ou que o que é oferecido é superficial ou o nivel dos



118

participantes é baixo ou, também, os cursos oferecidos para drea gerencial estdo defasados em
seu conteudo. Observando alguns dados historicos, verifica-se que essas afirmagdes sdo
constantes em todo o Brasil, principalmente apds o grande hoom dos cursos de Hotelaria e
Turismo ocorrido na segunda metade da década de 90. Pesquisa sobre a oferta de capacitagdo
profissional do setor, realizada pelo Instituto da Hospitalidade da Fundagdo Odebrecht,
demonstra que os cursos na area aumentaram de 170, em 1998, para 326 em 1999- uma
ampliagdo de 71%. Entretanto, esses nimeros ndo significam que o ensino esta atendendo as
solicitagdes do mercado, existindo a necessidade de ajustar os curriculos principalmente para
atender a area administrativa (HOTELNEWS, 1999).

Com base nessas informagdes, pode-se até mesmo tentar achar uma justificativa para a
caréncia de qualificagdo da méo-de-obra, apontada com uma grande dificuldade pelos

gestores no item Preocupagdo com a mio-de-obra.

5.5.2.3 Disseminag¢io do conhecimento entre os funcionarios

As principais consideragdes dos gestores entrevistados sobre a participagdo dos

funcionérios em cursos, treinamentos, estdo reunidas no quadro abaixo.

Pergunta HRE (rede) HNE (negocio) | HRS (residencial) HLA (lazer)
Participacio dos e Sio e Sido e Nioha e Ofcrtade
funcionarios em incentivados a incentivados a restricdes a cursos internos

cursos (11) participar freqientar participagdo e Treinamento
Oferta de cursos € a e Flexibilizagdo versus
Cursos internos ProSseguir nos de horarios qualidade
estudos e Pagamento dos
e [lexibilizagdo cursos
de horarios
e Pagamento dos
cursos
e Preguica dos
funcionérios

Fonte: Pesquisa de campo (Pergunta 11).

Figura 23 - Comparativo disseminagdo do conhecimento entre os funciondrios

Cssa questdo obteve respostas bastante similares entre todos os grupos analisados. Foi

salientada a importancia de incentivar os funcionarios na busca de aperfeigpamento ou de

atualizagdo de conhecimentos. Destaca-se, também, o fato de muitos gestores afirmarem que
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sdo flexibilizados horarios de trabalho para estimular os funcionarios ou, ainda, o fato dos
cursos serem financiados pela empresa. A oferta de cursos dentro das dependéncias do hotel
também foi outro ponto citado nos relatos.

Um dos gestores de hotéis de lazer ressaltou o fato de quanto melhor preparado estiver
o funcionario, melhor sera a qualidade do atendimento ao hdspede. Essa afirmagdo corrobora
o pensamento de Kaufmann (1996) que indica que as principais vantagens dos programas de
formagdo profissional seriam principalmente o incremento da produtividade, a melhoria da
qualidade de trabalho, o aumento do grau de satisfag4o no trabatho e a promogdo do trabalho
em equipe, o que sera analisado posteriormente.

Entretanto, em alguns casos analisados, tem-se a impressdo de que esse estimulo a
participagdo de funciondrios em cursos € apenas discurso, pois quando questionados sobre as
dificuldades para administrar o hotel, muitos citaram dificuldades econdomicas e financeiras,
até mesmo para manter o hotel em funcionamento durante o ano todo. Dessa forma, se é

dificil manter o hotel em operag@o, como esses cursos sio ‘financiados’ para os funcionarios?
5.5.3 Competéncias sociais

Competéncia social ¢ aquela necessaria para interagir com as pessoas englobando

pontos como comunicagdo e trabalho em equipe.
5.5.3.1 Conhecimento de idiomas

Um hotel atende uma diversidade de pessoas de diferentes regides e nacionalidades.
Comunicar-se bem com essa clientela diversificada exige fundamentalmente o conhecimento

de idiomas para tal finalidade. Os principais pontos obtidos nessa questdo sdo citados abaixo.

Pergunta HRE (rede) HNE (negécio) | HRS (residencial) HLA (lazer)
Conhecimentode |e Inglés e Inglés e Nivel basico |e Nivel basico
idiomas (8) Italiano Conhecimento (inglés e (inglés.
Cspanhol superficial de espanhol) ltaliano e
Francés idiomas espanho)l
(basico) (cspanhol,
italiano,
alemaio)

Fonte: Pesquisa de campo (Pergunta 8).

Figura 24 - Comparativo conhecimento de idiomas
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Os profissionais dos hotéis de hoje ndo tém nada a ver com os de 10 anos atrés. Eles
precisam estar preparados para atender bem clientes cada vez mais exigentes. O conhecimento
de linguas é essencial, pois os gestores hoteleiros tém de saber promover o hotel através de
reunides e viagens nacionais € internacionais, falar com agéncias de viagens e companhias
aéreas, visitar feiras de turismo, contatar empresas € institui¢des, sempre com o objetivo de
atrair mais clientes para o hotel.

Assim, verificou-se que, entre muitos gestores o conhecimento de idiomas ainda é
superficial ou, como apontado nos depoimentos, em ‘nivel basico’, 0 que nem sempre ira

assegurar que a comunicag¢do seja eficaz e bem-sucedida.

5.5.3.2 Trabalho em equipe

A participagdo em equipes, principalmente para pessoas que cresceram em culturas
que incentivam a realiza¢do individual, ndo € comum. Dessa maneira, o gestor de uma
organizagdo precisa dispor de aptiddes pessoais para incrementar a participacdo de
funcionérios nas decisées ou nos projetos de mudanca. Em relagdo & percepgdo que os
gestores pesquisados tém sobre a participagdo e o trabalho em equipe, obtiveram-se os

seguintes aspectos:

Pergunta HRE (rede) HNE (negdcio) | HRS (residencial) HLA (lazer)
Participagcdo (12) |e Reunides e Constante e Relevinciado |e Ouvir
quinzenais e Reunides trabalho sugestoes
Desempenho |e  Estimular ¢ Orientagio
Tratamento de novas idéias e Treinamento
forma aberta |e  Sugerir
mudangas

Fonte: Pesquisa de campo (Pergunta 12).

Figura 25 - Comparativo trabatho em equipe

Em relagdo ao trabalho em equipe as opinides foram bastante similares. Os gestores
descreveram que o trabalho em equipe ¢ realizédo por meio de reunides com os funciondrios,
quando sdo abordadas questdes relativas ao desempenho, aos problemas enfrentados em
determinado periodo, bem como sdo propostas sugestdes de melhoria do funcionamento das

areas que compoem o hotel.
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Além disso, os gestores destacaram que o trabalho em equipe deve ser constante, com
vistas a uma melhor orientacdo dos profissionais, bem como & compreensdo sobre a
relevancia do trabalho que € desenvolvido por cada um. Ficou apontado ainda que ouvir
sugestdes é uma boa maneira de aperfeigoar o atendimento e, com isso, incrementar a
satisfagdo dos héspedes.

Robbins (2000) indica que fazer com que a equipe defina tanto seus proprios objetivos
como os objetivos de cada membro garante que todos os membros entendam seu papel na
equipe e tornem a equipe mais coesa.

Neste sentido é que os gestores tem uma importancia fundamental na coordenagio
desses esfor¢os, agindo também, em muitos casos, como solucionadores de conflitos ou
pessoais e organizacionais, visando sempre a melhoria do

conciliadores de objetivos

desempenho.

5.5.4 Habilidades gerais

As habilidades dc um gerente relacionam-sc ao conhecimento de administracdo de
organizagdes e pessoas € a aplicagfio pratica desse conhecimento (Gramigna, 2000). Entre as
habilidades gerais verificadas na Fundamentagdo Tedrica deste estudo optou-se pela analise e
diagnoéstico de situagbes complexas, ou seja, quais sdo as maiores dificuldades, na visdo dos

gestores pesquisados, para o exercicio das fungdes e, conseqiientemente, para administrar as

empresas.
Pergunta HRE (rede) HNE (negocio) HRS (residencial) HLA (lazer)
Dificuldades Contratagdo de Relacionamento |e Elevado custo Sazonalidade
(24) mao-de-obra com os hospedes de manutengdo Administragdo
Fornecedores Trabalhar com o o Faltade familiar
Impostos ser humano divulgacdo da (conflito de
cobrados Questio area geragoes)
Estrutura fisica econdmica governamental Motivar a
do hotel Falta e Decisdes equipe
Falta dc profissionalismo ¢ centralizadas M3do-dc-obra
profissionalis comprometimento | e  Capital de giro sem
mo da mio-dc-obra e Dependéncia qualificagdo
Motivar a equipe do mercado Momento
argentino ceondmico

Fonte: Pesquisa de campo (Pergunta 24)

Figura 26 - Comparativo habilidades gerais




Inicialmente, percebe-se que em alguns aspectos as observagGes dos gestores
apresentam uma certa similaridade. Foram pontos em comum nos depoimentos: a mio-de-
obra sem qualificagdo ou sem comprometimento (ja analisada anteriormente), a falta de
profissionalismo do segmento e dificuldades econémicas ligadas basicamente aos impostos
cobrados, ao alto custo de manutengdo do hotel na baixa temporada, a disponibilidade de
capital de giro também na baixa temporada e 0 momento econémico vivido pelo pais.

Entre os pontos divergentes cita-se inicialmente que para um dos gestores a estrutura
fisica do hotel, com limitado espago para a realizacdo de atividades importantes para os
hoéspedes, ocasiona transtornos que exigem a busca de alternativas para solucina-los.

No grupo dos gestores de negocios, especificamente, verificaram-se trés pontos
interligados, envolvendo o relacionamento com os hospedes, a motivagdo da equipe € o
trabalhar com pessoas. Esses pontos exigem cuidados por parte dos gestores, pois se o hotel é
uma empresa que presta servigos € essa prestagdo ainda ndo pode ser realizada por maquinas,
o fator humano exige uma atengdo diferenciada, seja ele cliente ou funcionéario da empresa.
Um outro aspecto refere-se ao fato que o turista de negdcios costuma viajar muito e tem
experiéncias de varias partes do mundo, o que o torna um cliente muito mais exigente que o
turista em viagens de lazer. Dessa forma, o desenvolvimento de habilidades para bem atender
a demanda e motivar a equipe de funcionarios ¢ fundamental neste grupo.

No grupo de gestores de hotéis residenciais dois pontos merecem cuidados especiais.
O primeiro deles € a dificuldade enfrentada com a falta de divulgagdo da drea governamental
com vistas a atrair mais visitantes para a cidade. Sobre essa questdo ja foi destacada a posigao
de Andrade (2000), de que a 4rea governamental interfere pouco sobre a area de turismo. Néo
se quer dizer que o governo nédo tenha sua parcela de responsabilidade, mas ndo pode ser ele o
principal culpado pela redugéo da ocupagdo dos hotéis, principalmentc daqueles que ndo tem
posturas gerenciais profissionalizadas. ou ndo direcionam os esfor¢os para a atragdo de
clientes. O segundo ponto destacado neste grupo foi a dificuldade apontada em relagdo a
dependéncia do mercado argentino. Nesse caso, especificamente, o gestor citou que o
mercado brasileiro ainda ndo ¢ suficiente para a manuten¢do do hotel onde atua, pois os
custos sdo muito elevados. Aqui, basicamente, pode-se afirmar que a necessidade de um
direcionamento do hotel perante ao piblico que pretende atingir € fundamental ou, também, a
utilizacdo de outros canais de divulgacdo para atingir outros mercados. que ndo somente o
argentino.

No grupo dos gestores de hotel de lazer dois pontos sdo relevantes. O primeiro refere-

se ao conflito de geragdes existente na empresa, que ¢ familiar, principalmente porque o
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proprietario ndo ¢ aberto a mudangas. Sobre essa questdo, Lodi (1993, p. 30), afirma que o
“estilo autoritario, antes dominante numa era menos esclarecida, ainda existe e atua numa
consideravel minoria de organizagdes: em pequenas empresas, em empresas familiares, em
empresas tradicionais ainda em fase de transicdo e dentro de divisdes de modernas empresas”.
O segundo aspecto relevante € a questio da sazonalidade que, em Florianopolis, ¢ marcante,
pois o fluxo de visitantes aumenta consideravelmente na temporada de verdo, em fungédo das
iniimeras praias e belezas naturais da cidade. Entretanto, verifica-se que para os gestores de
dos quatro grupos, cujos hotéis localizam-se no Centro, tal dificuldade ndo ¢é sentida, em
virtude do publico-alvo ser o executivo, ou que vem para 0s varios eventos que movimentam

a baixa temporada.

5.5.5 Habilidades eSpecificas

As habilidades especificas designam uma série de comportamentos que explicam a
eficicia de um gerente (Robbins, 2000). Neste estudo analisou-se, principalmente, que
aspectos os gerentes consideravam importantes para melhorar o seu desempenho e o da

empresa onde trabalham.

Pergunta HRE (rede) HNE (negdcio) HRS (residencial) HLA (lazer)
Desempenho |e Disciplina e Servigos e Atributos ¢ Trcinamento
(23) e Pesquisar, oferecidos pessoais do pessoal
buscar e Aspectos e Participagio |e Cuidado com
e Treinamento estruturais em cursos as instalagdes
e Atualizagiode |e Treinamento |e DBom servigo
conhecimentos ‘|®  Modelo de
Qualidade gestao
Etica profissional
Reconhecimento
aos funcionarios

Fonte: Pesquisa de campo (Pergunta 23).

Figura 27 - Comparativo habilidades especificas

Neste item as impressdes foram bastante similares entre todos os grupos pesquisados.

Inicialmente, os gestores apontaram que o desempenho pode ser melhorado por meio
da disciplina, da ética profissional e de atributos pessoais como, por exemplo, a simpaﬁa.

Na seqiiéncia, verificou-se a preocupac¢do de pesquisar, de atualizar conhecimentos e

participar de cursos. Destaca-se, entretanto, que este tltimo item foi indicado por gestores de
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hotéis residenciais que, ao serem questionados sobre a participagdo em cursos, afirmaram que
ndo costumam freqiientar tais eventos. Tal fato, no minimo, causa estranheza.

Citou-se, também, que a melhoria do desempenho se da através do treinamento dos
funcionarios. Os trés itens acima estdo interligados, pois o funcionamento de um hotel
depende basicamente das atividades desenvolvidas pelas pessoas e essas, quanto melhor
preparadas, melhores servigos ofertardo,. aumentando a qualidade percebida pelo cliente. Isso
no segmento hoteleiro é primordial. O reconhecimento aos funciondrios seria um componente
a mais como forma de incentivar o desempenho dessas pessoas.

Outro ponto salientado € que as instala¢gdes podem também melhorar o desempenho
das empresas. As instalagdes, como ja verificado anteriormente, precisam estar sempre sendo
remodeladas, renovadas e fundamentalmente precisam ser compativeis com o nivel do
atendimento e dos servigos disponibilizados aos hospedes.

Um outro fator apontado foi a adogfio de um programa de qualidade (ISO 9002), como
forma encontrada para melhorar o desempenho da empresa. Isso ja demonstra de certa forma,
a necessidade de aperfeigoar o atendimento, aproximar a empresa do mercado, bem como a
busca de uma maior profissionaliza¢do no negécio para fazer frente 4 concorréncia cada vez

mais acirrada no segmento hoteleiro do municipio.



6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo propds identificar quais as competéncias e habilidades sdo
requeridas dos gestores hoteleiros de Floriandpolis frente aos padrdes de atendimento e
competitividade das redes hoteleiras nacionais e internacionais. Para tanto, buscou-se
identificar as principais caracteristicas das redes hoteleiras nacionais e internacionais em
operagdo no Brasil para, em seguida, caracterizar as competéncias e habilidades dos gestores
de hotéis de rede de Florianopolis, bem como dos gestores de hotéis independentes. divididos
em trés grupos distintos: hotéis de negdcio, hotéis residenciais e hotéis de lazer.

Foi realizada pesquisa bibliogréfica, levantando aspectos relativos & atividade turistica
e hoteleira com suas principais classificagdes e componentes e relativos a atividade gerencial,
como fungdes, papéis, competéncias e habilidades. A pesquisa de campo foi realizada junto
aos gestores de hotéis de Florianopolis — SC, por meio de entrevistas semi-estruturadas.
Destaca-se que nas entrevistas foram levantadas idéias e opinies dos gestores sobre varios
aspectos de suas atividades, ndo significando que as mesmas representem suas a¢des e
praticas.

Conforme visto em capitulos anteriores, o carater previsivel ¢ estavel do ambiente
organizacional foi sendo gradativamente reduzido, alterando também as praticas gerenciais.
Retomando o pensamento de Chanlat (2000, p. 17), o gestor “transformou-se em uma das
figuras centrais da sociedade contemporanea”, tendo atribui¢Ges ainda mais significativas no
sentido de orientar suas agfes para a consecuc¢do de decisGes, garantindo a sobrevivéncia e
lucratividade do negdcio. As competéncias e habilidades dos gestores nesse sentido
representam um fator importante do ambiente organizacional pois envolvem agdo,
mobilizagdo, integragdo ¢ transfcréncia de conhecimentos que agreguem valor ccondmico a
organizagdo e valor social ao individuo (FLEURY, 2000).

O segmento hoteleiro, por sua vez, vem se destacando no cenario econdmico mundial,
devido a relagdo direta com a atra¢do de visitantes, e por conseqiiéncia, de divisas para as
mais variadas regides, além de gerar empregos e renda para a populacio de diversas
localidades, seja de forma direta ou indireta. Outro ponto a ser considerado é que a partir de
meados da década de 70 a hotelaria nacional comegou a mudar o perfil de atuacio,
principalmente em razdo da criacdo de cursos superiores para formagdo de profissionais. visto

que a grande maioria dos hotéis de entdo eram familiarmente administradas.
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Entretanto, também nessa €poca grandes redes internacionais de hotéis passam a
investir no Brasil. investimentos esses incrementados na década de 90 com o Plano Real ¢ a
globaliza¢do da economia, proporcionando uma mudanga de conceitos do segmento, elevando
o nivel de profissionalizagdo das pessoas que nele atuavam, ja que € pratica comum das redes
a procura de profissionais em Universidades com um grande nimero de exigéncias para a
contrata¢do, atendendo aos padrdes dos paises mais avangados.

Tais fatores passaram a influenciar a conduta dos hoteleiros familiares e independentes
que tiveram de modificar sua forma de atuagfo, buscando novas alternativas para os negocios.
ou ainda procurar o caminho da profissionalizagdo para assegurar a sobrevivéncia no
mercado, cada vez mais competitivo.

Em contrapartida, verifica-se que esse caminho da profissionaliza¢do ainda esta aquém
das necessidades do mercado pois, na visdo de Kuazaqui (2000), os iniimeros modismos e
outras praticas gerenciais surgidas no dmbito organizacional nos ultimos anos apontam um
grande despreparo das pessoas que gerenciam negocios proprios ou de terceiros em Hotelaria
no pais.

Com base nesse argumento € que procurou-se analisar os gestores de hotéis de
Florianopolis — SC, em relagdo as competéncias e habilidades que necessitam ser melhor
trabalhadas para fazer frente aos padrdes de atendimento e competitividade das redes
nacionais e internacionais, ja que essas possuem vantagens significativas quando comparadas
a hotéis independentes, representando de certa forma uma ameaca a rentabilidade e
sobrevivéncia desses empreendimentos.

As competéncias e habilidades analisadas neste estudo foram escolhidas com base no
referencial tedrico e em caracteristicas especificas do segmento hoteleiro, tendo como pano de
fundo a preocupag¢io com a sobrevivéncia do ncgéceio e, principalmente, com questdes quanto
a qualidade dos servigos oferecidos e atendimento diferenciado, condi¢des indispensaveis nos
negocios hoteleiros da atualidade.

Assim, verificou-se que em muitos aspectos os depoimentos foram similares enquanto
que em outros as diferengas sdo marcantes. Entre os pontos convergentes dos depoimentos

estdo:

a falta de qualifica¢iio da méo-de-obra para trabalhar em hotéis;

a utilizag¢do de diversos meios para divulgagio do hotel;

e aconcessdo de descontos nas tarifas para que os hospedes retornem ao hotel:



e a utiliza¢do de instrumentos de coleta de dados para verificar a satisfagdo dos
héspedes;

* inovagdo do atendimento;

¢ anilise da concorréncia em termos de precos;

* incentivo a participac¢@o dos funcionarios em cursos.

Os pontos divergentes foram os mais variados possiveis como, por exemplo, os

critérios para a contratagdo de mao-de-obra, agdes para a baixa temporada, avaliagdo dos

servigos oferecidos, participag@o dos funciondrios nas decisdes ou na proposta de novas

idéias, area de formagdo, a participa¢do dos gestores em cursos, o conhecimento de idiomas, o

trabalho em equipe, habilidades gerais e especificas.

Verificou-se entre os gestores de hotéis de rede, que as competéncias de negocio estdo
de acordo com o conceito de Fleury (2000), ou seja, demonstram a preocupagdo dos gestores
pesquisados com os objetivos da organizagdo na relagio com o mercado, clientes e
competidores, assim como com o ambiente politico e social, principalmente no que diz
respeito a aten¢do ao atendimento, a busca por solugdes inovadoras perante a concorréncia, a
qualificagdo da mao-de-obra, que € responsavel direta pelo bom atendimento, a analise das
sugestdes dos clientes ¢ da concorréncia.

As competéncias técnico-profissionais verificadas indicam que os gestores procuram
sempre atualizar conhecimentos e disseminar esses conhecimentos entre os funcionarios, além
de serem formados em areas relacionadas aos negdcios que gerenciam, o que possibilita um
entendimento mais abrangente da organizagéo.

As competéncias sociais indicam que o conhecimento de idiomas ainda pode ser
aprimorado por alguns gestores € o trabalho em equipe é pratica constante. As habilidades
gerais reforcam o fato dos gestores desse grupo estarem cientes das suas fung¢des € saberem
identificar claramente que pontos precisam scr aperfcigoados para a melhoria do desempenho
da empresa, assim como as habilidades especificas coincidem com a visdo de Robbins (2000)
sobre os comportamentos necessarios para melhoria do desempenho na fungdo. Neste caso
especificamente constata-se que as redes nacionais e internacionais podem realmente
representar uma ameaga aquelas organizagdes cujos gestores ndo apresentem o nivel de
profissionalismo verificado nesse grupo.

Os depoimentos dos gestores de hotéis de negdcio assemelharam-se muito aos dos
gestores de hotéis de rede em relagfo as categorias de anélise propostas neste estudo. Destaca-

se que as impressdes desse grupo focalizaram preocupagdes importantes para a sobrevivéncia
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e para a elevagdo dos padrdes de atendimento, principalmente no que diz respeito a melhorias
de infra-estrutura e acomodagdes, incentivo aos funcionarios a propor sugestdes, chegando ao
ponto de avaliar os servicos colocando-se no lugar do héspede, analisando in loco como esses
estdo sendo realizados. Constatou-se, também nesse grupo, que muitos gestores estdo
procurando aprimorar os conhecimentos para melhor administrar o hotel buscando os cursos
superiores na area de Turismo e Hotelaria existentes na cidade.

Os gestores de hotéis residenciais pesquisados mencionaram muitos aspectos que
divergem dos outros dois grupos citados. Inicialmente, verificou-se que por ndo serem
formados em areas vinculadas a gestio hoteleira, como Turismo, Hotelaria e Administracéo,
por exemplo, muitos pontos relativos as competéncias de negdcio ndo sdo desenvolvidos, o
que demonstra claramente uma falta de conhecimento do mercado, uma auséncia de
preocupagdo com a concorréncia, além da auséncia de preocupacio da qualidade dos servigos
oferecidos e com a satisfagdo dos clientes. Ficou evidente também que muitos gestores ndo
tem preocupa¢do em atualizar conhecimentos € o dominio de idiomas também fica em nivel
basico, o que demonstra claramente uma deficiéncia de competéncias técnico-profissionais e
sociais. As habilidades gerais € especificas ressaltaram pontos que podem ser aprimorados e
foram de certo modo coerentes entre si. Nesse grupo o que mais chama a aten¢do é uma
postura de reatividade: foi mais comum ouvir depoimentos de reclama¢bes do que
depoimentos que demonstrassem a necessidade de provocar mudangas, de melhorar o
desempenho ou de aperfeicoar as atividades, ou seja, “se ndo aconteceu nada de tdo grave até
agora para que mudar?”

No quarto grupo, de gestores de hotéis de lazer, as opinides ora aproximavam-se do
grupo de hotéis de negocio, ora do grupo de gestores de hotéis residenciais. Neste sentido, em
relagdo as competéncias de negocios, verificaram-se duas realidades distintas, principalmentc
no que se refere a analise da concorréncia, onde existe tanto a preocupagdo em relagdo aos
servigos, quanto a afirmacéo de que a concorréncia € inexistente. As competéncias técnico-
profissionais requerem uma atengdo especial por parte dos gestores desse grupo
principalmente na participagdo em cursos com vistas a atualizar conhecimentos. As
competéncias sociais também requerem cuidados, principaimente no conhecimento de
idiomas. As habilidades gerais e especificas ressaltaram a preocupagdo com o0
aperfeicoamento do atendimento, através de treinamentos aos funciondrios. do cuidado com
instalagdes e da ado¢do de programas de qualidade com o objetivo de melhorar os padroes de

atendimento e, conseqiientemente, de competitividade.



129

Em linhas gerais, constatou-se que muitos gestores ja vem procurando desenvolver
competéncias e habilidades com o objetivo de tornar a empresa mais preparada para poder
competir com a redes hoteleiras que cada vez mais tem procurado o municipio de
Florianépolis. Por outro lado, percebeu-se que existe um distanciamento entre o perfil dos
gestores de hotéis de rede e de hotéis residenciais, confirmando algumas impressdes
apresentadas no capitulo introdutério deste estudo, ou seja, enquanto as redes reforcam o
perfil profissional e competitivo, os residenciais ainda pecam pelo amadorismo e pela falta de
uma postura pro-ativa frente aos negdcios, justificada pela ‘amizade’ que existe entre os
gestores e os hospedes ou por ser um negdcio ‘diferente dos padrdes comerciais’ e assim por
diante.

Na linha intermedidria estfo os gestores de hotéis de negocios € os de hotéis de lazer,
sendo que os primeiros ja perceberam que s6 com o aperfeicoamento do atendimento, da
valorizagio dos funciondrios e das préprias capacidades sera possivel competir com as redes
nacionais e internacionais no municipio. Os gestores de hotéis de lazer também ja sentiram
essa necessidade, embora em alguns depoimentos a postura reativa ainda seja marcante,
exigindo uma revisdo quanto ao posicionamento da empresa frente a clientela para que as
redes ndo representem uma ameaca a sobrevivéncia do negécio.

Destaca-se ainda que ndo foi percebida, nos quatro grupos pesquisados a vontade de
ofertar de um servigo realmente inovador e que encante o cliente superando todas as suas
expectativas. O gestor que focar suas atengdes neste item, certamente, obtera uma vantagem

bastante significativa perante seus concorrentes.
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Ancxo 1 - Roteiro para realizacio de entrevista semi-estruturada:

I — Caracterizagio do hotel:

1) Quais os principais servigos € equipamentos oferecidos aos hospedes?
2) Nuamero de funcionarios;

3) O hotel € classificado por algum.érgﬁo (Embratur/ABIH)?

4) Existe no hotel algum servigo terceirizado?

5) Qual o perfil da clientela atendida?

II — Quanto ao exercicio da func¢io:

6) Areade formagio;

7) Ha quanto tempo atua na fun¢io ou € proprietario do hotel?

8) Fala outro idioma? Qual?

9) Utiliza algum tipo de instrumento para verificar o grau de satisfagdo dos hospedes?

10) Costuma freqiientar eventos, cursos, palestras relacionados ao segmento hoteleiro?

11) Possibilita ou facilita a participa¢do de funcionarios do hotel nestes tipos de evento?

12) Os funcionarios podem sugerir alguma mudanga, ou até participar das decisdes?

13) Que critérios sdo levados em consideracdo na hora de contratar funcionarios?

14) Utiliza algum conhecimento cientifico para administrar o negdcio ou recorre a experiéncia
para solucionar problemas?

15) Encontra alguma dificuldade para recrutar ou contratar funcionarios?

16) Existe a preocupac¢do em inovar ou diferenciar o servigo oferecido? Como isto € feito?

17) Que meios sdo utilizados para a divulgagio do hotel?

18) Que préticz}s sdo adotadas na baixa temporada para atrair hdspedes?

19) Procura ide?ftiﬁcar ¢ analisar a concorréncia e que praticas esta vem adotando?

20) Tem conhecimento sobre as praticas internacionais da hotelaria?

21) Realiza alguma avaliagdo dos servigos oferecidos?

22) Existe algum tipo de vantagem ao cliente para que este retorne ao hotel?

23) O que considera importante para melhorar o desempenho de sua empresa?

24)Qual as maiores dificuldades enfrentadas para administrar o negdécio ou implantar

mudangas?



