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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo é compreender 0 processo que levou os gestores e
funcionarios de hotéis da cidade de Vitoria/ES aos posicionamentos em relacdo ao
desenvolvimento profissional no setor. A abordagem deste objetivo baseou-se nas
seguintes perspectivas: a perspectiva da teoria da Construcdo Social da Realidade
(BERGER; LUCKMANN, 2008), assumida como um elo que compreende a
construcdo dos posicionamentos dos gestores, sendo estes envolvidos por um
conjunto de influéncias, tais como ambiente, formacao, experiéncia, etc.; a Teoria
das Representacdes Sociais (MOSCOVICI, 2004), por incorporar oS processos de
objetivacdo e ancoragem; e a Teoria da Identidade Social (MACHADO, 2003) por
compor elementos de interacdo entre a perspectiva pessoal e social. Nesse sentido,
0s aspectos que envolvem o desenvolvimento profissional no setor sao
considerados como aspectos externos, com destaque para mudancas na
caracterizac@o da industria hoteleira, 0 aumento no numero de cursos de turismo e
hotelaria, o desenvolvimento do turismo e da hotelaria como area do conhecimento e
a falta de regulamentacédo da profissao turismdlogo. Inseridos nesse contexto tem-se
o profissional do setor com suas variacbes de formacOes educacionais, de
experiéncias e de busca por novas alternativas de desenvolvimento. Os aspectos
voltados para uma ldgica interna sdo os relacionados as praticas de recursos
humanos, com énfase nas préticas de recrutamento e selecdo, avaliacdo e
desenvolvimento de pessoas. Esses aspectos compreendidos na perspectiva dos
processos de objetivacdo e ancoragem ligados a TRS permitem compreender o
processo que levou os gestores e funcionarios do setor hoteleiro da cidade de
Vitéria/ES aos posicionamentos em relacdo ao desenvolvimento profissional no
setor, objetivo geral deste estudo. Para legitimar empiricamente essa discusséo
foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com 06 gestores e 12 funcionarios de
hotéis da cidade de Vitéria/ES. Os 06 hotéis analisados séo associados a ABIH/ES -
Associacéo Brasileira da Industria hoteleira do Espirito Santo, o qual engloba hotéis
gue pertencem a redes nacionais e internacionais. Essas entrevistas foram
transcritas e categorizadas em uma grade composta por 14 temas e analisadas
através da analise do conteudo na abordagem tematica. Foi possivel concluir que os
posicionamentos assumidos pelos atores dos hotéis pesquisados sao construidos a
partir de um processo que depende da formacdo identitaria do individuo,
principalmente no que tange a sua relagdo com o ambiente e 0s grupos sociais aos
guais esta inserido; depende de como se da o processo de interiorizacdo de um
mundo objetivado que se choca com uma realidade j& arraigada na consciéncia. Ou
seja, um processo complexo que acontece atraves de eventos interligados. No caso,
no processo das construgcbes dos posicionamentos sobre o desenvolvimento
profissional no setor hoteleiro capixaba se destacam as relagcdes dos sujeitos com o
mercado de trabalho, com o setor hoteleiro, com as mudangcas no setor, com 0sS
processos de formacédo e as praticas de RH dos hotéis. Ou seja, um processo que
se revela articulado tanto em um contexto social amplo quanto em um contexto
organizacional mais especifico.

Palavras-chaves: Desenvolvimento profissional, turismo, hotelaria



ABSTRACT

The objective of this dissertation is to understand the process that took hotel
managers and employees of the city of Vitéria/ES to the positioning in respect to the
professional development of the sector. The approach of this objective was based on
the following perspective: the perspective of the theory of Reality Social Construction
(BERGER; LUCKMANN, 2008), assumed as a link that encompasses the
construction of the positioning of the managers, being involved in a set of influences,
such as environment, training, experience, etc.; the Social Representation Theory
(MOSCOVICI, 2004), for incorporating the processes of Objectification and
Anchoring; and the Social Identity Theory (MACHADO, 2003) for composing
elements of interaction between personal and social perspective. In this direction, the
aspects that involve the professional development of the sector are considered as
external aspects, with prominence for changes in the characterization of hotel
industry, the increase in the number of tourism hotel industry courses, the
development of the tourism and the hotel industry as area of the knowledge and the
lack of regulation of the professional of the sector. Inserted in this context, there is
the professional of the sector with its variations of educational training, experiences
and search for new alternatives of development. The aspects directed to an internal
logic are related to the practices of human resources, emphasizing the practices of
election and recruitment, evaluation and training. These aspects included in the
perspective of the processes of aiming and anchorage linked to the SRT allows the
understanding of the process that took the managers and employees of the hotel
sector of the city of Vitoria/ES to the positioning in respect to the professional
development of the sector, general objective of this study. To legitimize this
discussion in an empirical manner, half-structured interviews with 06 managers and
12 employees of hotels of the city of Vitoria/ES were accomplished. The 06 analyzed
hotels are associates to the ABIH/ES - Brazilian Association of the Hotel Industry of
Espirito Santo, which includes hotels that belong to national and international chains.
These interviews were transcribed and categorized in a chart composed by 14
subjects, and analyzed through content analysis in the thematic approach. Due to
considerations made in this study, it was possible to conclude that the positioning
assumed for the actors of the searched hotels are constructed from different
variables. A process that depends mainly on the identity formation of the individual,
especially concerned to its relation with the social environment and groups in which it
is inserted; it depends on how the process of internalization of an objectified world
that is shocked with reality already in the conscience; it depends on how the
individual converts the unknown for the existing structures already into his
knowledge; of how it admits what he is abstract concretely. That is, a complex
process, but it does not happen through isolated events, but interlinked ones. The
constructions of this positioning had appeared by means of their perceptions in
respect to the market, in respect to their own sector, to the changes, the processes of
HR training and practices of the hotels. That is, a process that shows in such a way
articulated in a broad social context, as much in a more specific organizational
context.

Keywords: Professional development, Tourism and Hotel industry



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: ArticulagOes tEOMICAS. ........uueeeeee ettt

Figura 2: Esquema conceitual



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Identificacao dos sujeitos da pesquisa



LISTA DE SIGLAS

ABDETH - Associagéo Brasileira dos dirigentes das escolas de Turismo e Hotelaria
ABIH- Associagéo Brasileira da Industria de Hotéis

ABIH/ES - Associagéo Brasileira da Industria de Hotéis do Espirito Santo.
EMBRATUR - Instituto Brasileiro de Turismo

ES- Espirito Santo

INEP- Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
MEC- Ministério da Educacao

OMT- Organizacao Mundial do Turismo

RH- Recursos Humanos

SEDETUR- Secretaria de Turismo do Estado do Espirito Santo

SENAC- Servico Nacional de Aprendizagem Comercial

SENAI- Servico Nacional de Aprendizagem Industrial

UH- Unidade habitacional



Sumario

L INTRODUGAOD ...ttt ettt e eaeeaenas 13
1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA ....oooviieeeeeeeeeeeeeeee e, 13
B0 = = A/ @ 1O 16

1.2.1 ODBJELIVO QEIaAl ...ceeiiiiiiee e 16
1.2.2 ODbjetivOS €SPECITICOS ...uvuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee et 16

1.3 JUSTIFICATIVA / RELEVANCIA DO ESTUDO.......ccoooveieeieeeeeee e, 17

2 FUNDAMENTACAO TEORICA .......coe ettt ettt 19

2.1 A CONSTRUCAO SOCIAL DA REALIDADE: UM CAMINHO PARA
COMPREENDER A CONSTRUCAO DOS POSICIONAMENTOS

ORGANIZACIONALS ...ttt e e e e e e et e e e e e e e s s b e e reaaeaeeaans 19
2.2.1 ConsideracOes sobre a atividade hoteleira............coovvciiiiiieeciiveiccee e, 28
2.2.2 Desenvolvimento do turismo e hotelaria como area do conhecimento ........ 34
2.2.3 A formagéao do profissional do turismo e da hotelaria............cccccevvvvvvvvinennne. 38
2.3 OS ATORES SOCIAIS NA HOTELARIA ....ooeiiiie et 44

2.4 A AREA DE GESTAO DE PESSOAS E O DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL NAS ORGANIZACOES EM GERAL AO SETOR HOTELEIRO..48

2.4.1 Processo de recrutamento € SeIeGAOD ... 51
2.4.1.1 Recrutamento e selecdo no setor hoteleiro ........cccceeeeevvvveiiiiiiineeeeen, 54
2.4.2 Processo de avaliacao de desempenho........ccoovvvviiiiiiiiieceecvceiee e 56
2.4.2.1Competéncias vinculadas ao profissional em turismo e hotelaria........ 57
2.4.3 DesenvolVIMENTO 08 PESSOAS. .....cccuveeuurruiiiaeeeeeeeeeiiiiaaa e e e e e eeeeerrnaa e e e e 61
2.5 ESQUEMA CONCEITUAL ....uttiiiiieee ettt e e e e e e s sniraaeeeaaae e e 64
S METODOLOGIA. ...ttt e e ettt e e e e e e e ettt e e e e e e e e s e nnssaeeeeeeas 69
3.1 CLASSIFICA(;AO DA PESQUISA ... 69
3.2 SELECAO DOS SUJEITOS ..ottt ve e 71
3.3 FONTES E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS ........cccoocivviiiieeeeeenne 74
3.4 TRATAMENTO DOS DADOS.....coiiiiiiiiiiiiiiiiet e ettt e e e e e s ssntraeeeaaa e e e e 77
3.5 LIMITACOES METODOLOGICAS........coceeeeeeeeeeeeeeeeee et eeen s en e, 82

4. RESULTADOS E ANALISES DA PESQUISA- ANALISE DOS DADOS. ............... 84



4.1 CARACTERIZACAO DOS HOTEIS PESQUISADOS........c.cooceeieeeiecieierenes 84

I o) = NP PPPRPRT 85
o A o (o] (=] = ST SUPPPUPTPPRN 85
o G B o (o] (] B = I PP TUPPUTTPRRN 86
I o o) =] PRSP 87
SR o o) =] I LRSI 88
o R G o (0] (] PP SUPPPRPRPPRRN 89
o A o (o] (= PP SUPPPPRRPPRRN 90
4.2 A CONSTRUCAO DE POSICIONAMENTOS DOS GESTORES DOS HOTEIS
PESQUISADOS ....ooiiiiiiiiitettet ettt e e e e e e ettt e e e e e e e e s e s st ba e e e e aaaeeeeeeanneees 92
4.2.1. A percepcao dos gestores em relagcdo ao desenvolvimento profissional do
=] (0] g 410 (=] (= o TP 93
4.2.2 A formacédo dos gestores na hotelaria............cccevvieiiii e, 101

4.2.3 A interpretacédo dos gestores sobre as praticas de recursos humanos...107
4.3 A CONSTRUQAO DE POSICIONAMENTOS DOS FUNCIONARIOS DOS
HOTEIS PESQUISADOS ..ottt ettt ettt ra et sraesreears 115

4.3.1 A formacéo dos funcionarios dos hotéis pesquisados e sua percepgao em

relacdo ao desenvolvimento profissional do Setor...............ceeeiiiieeevieeiiiinnnnnn. 115

4.3.2 As praticas de RH sob o ponto de vista dos funcionarios dos hotéis

[O1=3S0 [ 157z Lo [0 1 USRI 122
5. CONSIDERACOES FINAIS ... oooiiiteieeee ettt sre s saeaneas 129
REFERENCIAS ...ttt ettt ettt ee e 137
APENDICE A - Dados do Hotel PESQUISAAO ............ceueereereeeeieieecrecee e eee e, 146
APENDICE B- ROTEIRO DE ENTREVISTA — Nivel Gerencial ..........ccccoveevveeeveenn.. 148

APENDICE C- ROTEIRO DE ENTREVISTA — Nivel Operacional .......................... 150



Capitulo 1
1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

O periodo apés a Segunda Guerra Mundial foi bastante decisivo no
desenvolvimento do turismo, pois a atividade passou a ter uma importancia
econOmica, principalmente em paises desenvolvidos, onde havia ampliagdo da
renda da populacao, gerando mais tempo e recursos para o lazer. Tratando-se dos
paises subdesenvolvidos, a atividade turistica foi marcada pela sua estruturagédo na
década de 90 com a descoberta dos paraisos ecolégicos, florestas, praias, cidades

historicas e manifestacdes populares (ANDRADE; BRITO; JORGE, 2001).

No que se refere a hotelaria, objeto de estudo deste trabalho, seu
desenvolvimento no mundo é abordado por Campos (2003) através de varios
movimentos historicos, como: a revolugao industrial, o ciclo do automovel nos anos
20, a criacdo de estacdes ferroviarias e o surto de constru¢do de hotéis no mundo
inteiro a partir da década de 50. No caso do Brasil, o autor descreve alguns
acontecimentos importantes para o desenvolvimento do setor como: a mudanca da
corte portuguesa para o Brasil, o fim da escravidao, a criacdo do Instituto Brasileiro
de Turismo (EMBRATUR) e o enfoque das companhias aéreas no transporte

regional.

Nesse processo Campos (2003) destaca que a entrada de grandes redes
internacionais de hotelaria contribuiu para o setor, no que se refere a padronizacao e
a qualidade dos servicos. Um processo que levou ao desenvolvimento da era do

profissionalismo em turismo e hotelaria.



14

Devido a essa nova perspectiva de mercado, surge a oferta da educacgéo e da
gualificagdo para o setor, o que passou a ser considerado essencial para o
desenvolvimento da atividade e abordado por diversos autores. Para Faria e
Quelhas (2005) a hotelaria do Brasil necessita da formacéo profissional para todas
as areas envolvidas com o setor. Em uma pesquisa voltada para este tema,
Catramby e Costa (2004) concluiram que em hotelaria a oferta de profissionais ndo
condiz com as necessidades do mercado. No setor existe uma necessidade maior
de profissionais para area operacional, na qual é necessario apenas um curso
técnico profissionalizante, ndo sendo este o perfil do profissional de formacao

superior.

Atualmente, existe uma grande oferta no que diz respeito a educacdo e
qualificagcdo para o setor. Nesse sentido, Faria e Quelhas (2005) detalham a
expansdo da educacdo no setor enfatizando o grande numero de
instituicbes/escolas publicas e privadas que dispdem de cursos diversos em turismo

e hotelaria, além da formag&o em nivel técnico.

Diante desse cenério, muito se tem discutido sobre a formacgé&o profissional no
turismo nacional. A qualidade da capacitacdo deve ser vista como um dos fatores
para a competitividade do setor, devendo ser prioridade de todas as entidades

envolvidas diretamente com essa area (CATRAMBY; COSTA, 2004).

Portanto, dentro desse contexto, surgem questionamentos: que tipo de
formacdo € importante para determinados profissionais do turismo? Quais as
relevancias de especializagbes técnicas na area? Em qual area determinado
profissional pode ser mais bem aproveitado? Ou seja, ndo basta simplesmente

formar profissionais, pois € obvio que a formacdo é um fator importante, torna-se
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essencial a compreensdo de todo o processo, para que seja possivel articula-lo

adequadamente com as demandas das pessoas que nele atuam.

Devido as constantes mudangas mercadoldgicas e todas essas discussdes
sobre a formacgéo profissional, os atores do setor hoteleiro precisam se reposicionatr,
analisar suas funcgbes estratégicas, descrever novas préaticas e as implementar nas

empresas (FACCHINI; BIGNETTI, 2004).

Diante do exposto, questiona-se: Como o0s gestores e 0s funcionarios de
hotéis da cidade de Vitéria/ES se posicionaram em r elagdo ao

desenvolvimento profissional no setor  ?

7

A expressao “como” é mencionada para descrever as configuragbes que
envolvem os posicionamentos dos gestores e dos funcionarios em relagdo ao
desenvolvimento profissional, e também para compreender o processo que originou

esses posicionamentos.

O termo “se posicionaram” é considerado em dois aspectos: primeiro, no
aspecto externo, envolvendo o desenvolvimento profissional no setor, que sugerem
influéncias nos posicionamentos sobre as politicas e estratégias dos gestores e
sobre as posturas dos funcionarios, e segundo, no aspecto interno, considerando
qgue esse desenvolvimento leva ao estabelecimento de novas praticas por parte dos
gestores e novas atitudes por parte dos funcionarios, em relagcdo aos processos de
recrutamento e sele¢do; método de avaliacdo de desempenho e desenvolvimento

de pessoas.

Neste estudo, alguns focos delimitativos sdo adotados, pois, de acordo com
Vergara (2005), delimitar um estudo é essencial, tendo em vista a complexidade da

realidade, que ndo pode ser analisada em sua totalidade.
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O estudo ficou restrito a hotéis que desenvolvem suas atividades na cidade
de Vitéria, devido a facilidade de acesso e por comportar hotéis conhecidos nacional
e internacionalmente, tendo como foco a compreensdo dos posicionamentos de

gestores e de funcionérios em relacdo ao desenvolvimento profissional no setor.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Compreender o processo que levou os gestores e funcionarios de hotéis da
cidade de Vitoria/ES aos posicionamentos em relagdo ao desenvolvimento

profissional no setor.

1.2.2 Objetivos especificos

a. Conhecer as caracteristicas organizacionais e de Recursos Humanos dos

hotéis avaliados.
b. Analisar a atuacao do setor de Recursos Humanos no contexto hoteleiro.
c. Conhecer o perfil dos gestores dos hotéis em estudo.
d. Conhecer o perfil dos funcionarios dos hotéis em estudo.
e. ldentificar as caracteristicas de desenvolvimento profissional do setor.

f. Identificar as praticas de desenvolvimento dos funcionarios dos hotéis

avaliados.

g. Confrontar a interagdo entre o perfil atual dos funcionarios e as novas préticas

de Recursos Humanos no contexto hoteleiro.
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1.3 JUSTIFICATIVA / RELEVANCIA DO ESTUDO

No contexto hoteleiro, bem como em outras areas, 0s sujeitos envolvidos séao
considerados atores-chaves. Nesse sentido, as questdes relacionadas ao processo
de construcdo de posicionamento desses agentes envolvem certa complexidade,
pois, de acordo com Cosh, Duncan e Hughes (1998) ndo sdo apenas baseados na
formacao profissional, mas na experiéncia, nas competéncias, na personalidade e

no contexto no qual se esta inserido.

Para conceber essa abordagem este estudo limita como ambiente externo o
desenvolvimento profissional do setor turistico, como ambiente interno as praticas de

RH, e como pessoas o0s atores da hotelaria.

Dentro dessa perspectiva € que alguns autores como Teixeira e Morrison
(2004), Oliveira e Gueiros (2004), Baum, Amoah e Spivack (1997) tém focado seus
estudos com o propoésito de avaliar a formacéo profissional e a administracdo de
Recursos Humanos dentro das empresas hoteleiras. Mas esses autores nao
enfatizam as relacfes que surgem entre o ambiente externo, ambiente interno e os

atores organizacionais.

No que se refere essas relacbes € imperativo compreender quais as
influéncias dos aspectos do ambiente externo no ambiente interno e nos atores
organizacionais e quais 0S processos que surgem a partir delas. A partir dai €
possivel compreender 0S processos que originaram 0s posicionamentos dos
gestores e dos funcionarios de hotéis da cidade de Vitoria/ES em relacdo ao

desenvolvimento profissional no setor.
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Ao alcancar o objetivo proposto é possivel desenvolver o campo dos estudos
organizacionais, principalmente por uma oOtica voltada para o setor hoteleiro, algo

pouco explorado no campo.

A relevancia da proposta estd em assumir o estudo referente ao
desenvolvimento profissional do setor turistico numa légica voltada para as

construcdes sociais de posicionamentos dos atores.
Essa discussao nesta dissertacao esta estruturada em cinco capitulos:

—  No primeiro capitulo € apresentada esta introducdo na qual é feita uma
contextualizacdo geral do tema e sdo explanados os objetivos e as

justificativas que motivaram a realizacéo da dissertacéo;

— No segundo capitulo tem-se a fundamentacao teorica, elaborada para
embasar as delimitacdes do estudo, iniciando-se com a Teoria sobre a
Construcdo Social da Realidade e a Teoria das Representacdes
Sociais, passando para uma compreensdo geral do setor analisado, o
hoteleiro, explanando os aspectos que envolvem o desenvolvimento
profissional da area e terminando com as perspectivas da area de

gestao de pessoas e desenvolvimento;

— O terceiro capitulo detalha do percurso metodoldgico utilizado para a

realizacdo da pesquisa em campo;

— O quarto capitulo descreve as analises e os resultados da pesquisa a

luz do referencial teoérico;

— O quinto capitulo apresenta as principais conclusdes do estudo.



Capitulo 2

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A CONSTRUCAO SOCIAL DA REALIDADE: UM CAMINHO PARA
COMPREENDER A CONSTRUCAO DOS POSICIONAMENTOS
ORGANIZACIONAIS

Abordar a respeito da construcdo social € pertinente para o embasamento e
compreensao desse estudo, pois a construcdo social aqui sera entendida como um
elo que abrange a construcdo dos posicionamentos dos atores sociais, sendo estes
envolvidos por um conjunto de influéncias, tais como ambiente, formacéao,
experiéncia, etc. Aléem das abordagens tedricas que envolve a Construcdo Social da
Realidade (BERGER, LUCKMANN,2008), sao feitas consideracdes sobre a Teoria
da Representac¢des Sociais (MOSCOVICI, 2004; WACHELKE; CAMARGO, 2007) e

sobre a Teoria de Identidade Social (MACHADO, 2003)

Ao analisar o processo no qual a realidade é construida socialmente, Berger
e Luckmann (2008, p.14) defendem a sociologia do conhecimento. Para esses
autores “a sociologia do conhecimento diz respeito a analise da construcéo social da
realidade”. Sendo o conhecimento de senso comum, constituido de uma gama de
significados fundamentais para a existéncia da sociedade (BERGER; LUCKMANN,

2008).

A abordagem da sociologia do conhecimento € fundada nos trabalho de
Weber (Berger e Luckmann, 2008) e de Schiitz (Berger e Luckmann, 2008). Para
esse ultimo, o conhecimento esta baseado em experiéncias anteriores, sejam elas
préprias do sujeito ou comunicada pela familia, estudos, influéncias sociais, etc. O

conjunto desses conhecimentos sao referéncias para as a¢des dos individuos.
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Na teoria da construcdo do conhecimento na vida cotidiana, proposta por
Berger e Luckmann (2008), existe uma dialética entre o conhecimento e sua base
social, a partir da representacdo do conhecimento como um produto social e como

um fator de mudanca social.

Na discussao sobre a realidade como construcdo social, os autores
argumentam suas concepc¢des em torno da sociedade como realidade objetiva e da

sociedade como realidade subijetiva.

No entanto, Berger e Luckmann (2008) ressaltam que a sociedade é ao
mesmo tempo uma realidade objetiva e subjetiva, e que para compreender
adequadamente um fendmeno social ou um ator social € necessario abranger trés

aspectos nesse processo: interiorizacao, objetivacéo e exteriorizacao.

Os argumentos que se baseiam na sociedade como realidade objetiva
abrange o processo de exteriorizagdo, de construcdo da realidade e, segundo

Berger e Luckmann (2008), estado envoltos nos seguintes conceitos:

- Institucionalizac&o: que se refere a troca e transmissao de habitos
entre atores, sendo construidas através da interacdo entre
individuos e que existem antes do individuo e continuardo

existindo depois dele:

- Tipificacdo: no sentido de uniformizagcdo dos habitos dos

individuos;

- Papéis: uma espécie de tipificacdo dentro de um contexto
objetivado, onde a experiéncia do individuo é incorporada as
instituicbes através dos papéis que este desempenha no mundo

social;
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- Legitimacédo: processos que diz ao individuo o porqué das coisas,

procedendo a conhecimento e valores;

- Universos simbolicos: remete a localizacdo dos acontecimentos,

estabelece memoria, referéncia.

A légica do raciocinio de Berger e Luckmann (2008, p. 141) nas
consideracdes sobre a sociedade como realidade objetiva, é enfatizada na
afirmacao: “A sociedade inteira agora ganha sentido. Instituicdo e papéis particulares
séo legitimados por sua localizacdo em um mundo compreensivelmente dotado de
significacoes”.

No entanto, é visivel que a principal concepcao de Berger e Luckmann (2008)
€ que a realidade objetiva € socialmente construida, podendo ser alterada e
disponibilizar diversos significados. A compreensdo do mundo como uma construcao
social permite entender que se o homem, inserido na sociedade, € visto como um

construtor do mundo, este também é capaz de reconstrui-lo continuamente.

Tendo como base essas consideracdes, Mello e Tonelli (2002) propuseram
gue o tempo (no sentindo de mudanca na temporalidade e escassez do tempo
diante da correria da sociedade contemporanea) deveria ser entendido como uma
construcdo social, por esta ligado as praticas de uma sociedade. Através das
consideracdes de Berger e Luckmann (2008) Mello e Tonelli (2002) observaram o

relégio e o calendario ocidental como constru¢des que foram objetivadas.

Em complemento as discussdes sobre a sociedade como realidade objetiva,
Berger e Luckmann (2008) discorrem sobre a sociedade como realidade subijetiva,

destacando aqui o processo de interiorizacao.
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Esse discurso de interiorizagdo permite o entendimento da inser¢gao do
individuo como membro da sociedade. Nesse processo, ele passa por uma
sequéncia temporal, interiorizando a compreensao dos outros e a apreensao do
mundo como realidade social recheado de sentidos e significados (BERGER,;

LUCKMANN, 2008).

Na concepcdo de Berger e Luckmann (2008) essa sequéncia temporal é
dividida primeiramente em socializacao primaria (aprendizado cognoscitivo, com alto
grau de emocdes), onde o mundo jA se encontra objetivado, com sua propria

localizagéo, estrutura social e idiossincrasias individuais.

Esse processo termina quando sdo abstraidos papéis e atitudes dos outros
significativos concretos, estabelecido na consciéncia do individuo, pois agora, ele
tem uma personalidade e um mundo, porém, é importante destacar que, a

socializagdo nunca acaba, pois a interiorizagdo da sociedade, da realidade e da

identidade’ é continua (BERGER; LUCKMANN, 2008).

Em seguida, tem-se a socializagdo secundaria (interiorizacdo de submundos
institucionais), determinada pelas divisbes do trabalho e disseminacdo do
conhecimento, sendo esse processo envolvido por elementos normativos, afetivos e
cognoscitivos. Cabe destacar que nesse processo de socializagdo secundéria, a
realidade esta inserida em um contexto institucional, que antes ndo era percebido.

No entanto, a esséncia desse tipo de interiorizacdo € caracterizada como uma
realidade subjetiva delicada, por ser vulneravel a realidade, devido ao fato de est4

inteiramente arraigada na consciéncia (BERGER; LUCKMANN, 2008).

! O termo identidade é usado aqui no sentido de absorver e interiorizar significados, se apropriar de
aspectos de um mundo social especifico. A formacdo desses processos na consciéncia humana
resulta na de identificacdo com os significados e na auto-identificacdo para com a sociedade
(BERGER; LUCKMANN, 2008).
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A realidade subjetiva, tratada por Berger e Luckmann (2008), s6 pode ser
mantida como realidade se esta mantiver estruturas de base social e processos
sociais determinados para sua sustentacdo. Dito em outras palavras, o individuo so
consegue sustentar sua auto-identificagdo pessoal em um meio que se confirme

esta identidade.

Diante dessas consideracdes, Berger e Luckmann (2008) destacam que
esses dois tipos de socializagédo, fundamentais para estabelecer a realidade social
do individuo, sdo variantes em extensdo e intensidade, pois dependem da

propagacéo do conhecimento.

A abordagem da sociedade como realidade objetiva de Berger e Luckmann
(2008) foi considerada em um estudo de Vasconcelos (2002) que tratou da
estratégia empresarial. Esse autor se embasou na abordagem construtivista em
estratégia, e a definiu como contemplacdo social que observa as a¢cdes humanas
como consequéncia das atitudes individuais, sendo estas, mediadas pelas

interpretacfes que os individuos possuem da realidade social.

A apreciagdo acima vai ao encontro do que € discutido nesta dissertacao. Ou
seja, os atores de uma organiza¢do podem constituir praticas e posicionamentos, a
partir da sua interacdo com os demais atores organizacionais e na sua percepgao e

conhecimento do mundo.

Nesse contexto, de acordo com Berger e Luckmann (2008) a organizacéo
deixa de ser vista como um estabelecimento material e passa a ser resultado de um

mundo socialmente construido.

Considerando essa concepcéo, Nicolini e Meznar (1995) exploraram o campo

da aprendizagem organizacional, integrando-a sob diversas perspectivas, mas tendo
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como corte processos cognitivos de aprendizagem. Os autores destacam que as
organizagbes que aprendem (aquelas nas quais as pessoas tém espaco para
potencializar a aprendizagem) estdo envolvidas em processos cognitivos de
aprendizagem, ou seja, uma estrutura cognitiva organizacional, e que podem ser
interpretadas como uma construcao social que se modifica e se transforma em modo

de estrutura explicével.

O corte da abordagem construtivista adotado por Vasconcelos (2002)
descarta a perspectiva da organizagdo como industria ou firma, e compreende a
perspectiva pelo angulo dos atores organizacionais, focando principalmente suas
percepcdes, acbes e modo de desenvolver a realidade. Essa percepcéo voltada
para o individuo lanca a luz a teoria sobre a identidade. A tematica identidade
abrange varias perspectivas e diferentes interfaces. Machado (2003) abordou essas
interfaces em um estudo onde apresentou os diversos niveis da identidade e

verificou sua aplicabilidade em estudos organizacionais.

A apresentacdo dessa tematica em estudos organizacionais é relevante, pois
entender a natureza da identidade € um caminho para compreender praticas
individuais ou coletivas que sao construidas na atualidade. Mesmo havendo
distingbes entre os niveis de identidade, cabe destacar que eles estdo interligados,

pois fazem parte do comportamento humano (MACHADO, 2003).

Considerando essas distingdes e tendo em vista a ampliacdo das discussdes
gue envolvem a subjetividade no ambito organizacional, Machado (2003) abordou: a
identidade pessoal, construida a partir do conceito de si e das identidades exteriores
(DUBAR, 1996); a identidade social, representada pela relacdo do individuo com a
estrutura psicologica e fatores sociais (MACHADO, 2003); a identidade no trabalho,

composta a partir dos papéis desenvolvidos no ambiente do trabalho, resultado das
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experiéncias de poder, constituidas no meio produtivo (SAINSANLIEU, 1995); e a
identidade organizacional, caracterizada pelo processo na qual os individuos

especifica as organiza¢cbes em sua mente (SCOTT; LANE, 2000).

No entanto, no contexto deste estudo cabe destacar a Teoria de Identidade
Social, por compor elementos de interacdo entre a perspectiva pessoal e social, e
principalmente por permitir uma melhor compreensédo dessa interacdo no processo

de construgéo social ( MACHADO, 2003).

A Teoria de ldentidade Social busca a percepcédo identitaria do individuo a
partir de sua pertenca a um grupo e sua néo pertenca a outro grupo. Nesse sentido,
a identidade social é construida considerando tanto o ambiente e os grupos a qual o
individuo pertence como também considera 0S grupos opostos aos quais ele nao
pertence (MACHADO, 2003).  Assim, existe uma dialética entre a identificacéo e o
distinto, e a identidade social resulta justamente na unidade desse processo, em que
cada individuo busca constituir sua identidade em relacdo a outros grupos

(MACHADO, 2003).

Além dessa consideragdo, Machado (2003) ressalta que no processo de
construcdo da identidade social, ha uma articulacdo entre a experiéncia provinda

dos relacionamentos e a experiéncia cognitiva referente as coisas e a acao.

As consideragbes conceituais a cerca da Teoria de Identidade Social estao
em consonancia com a Teoria das Representacbes Sociais, que é abordada
sequentemente, pois incorpora 0s processos de objetivacdo e ancoragem,
estruturando de maneira mais completa este trabalho para uma abordagem

construtivista. Essa abordagem acredita no sujeito construindo ativamente e busca
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compreender a construcdo das estruturas cognitivas que o individuo estabelece

durante seu desenvolvimento (ARENDT, 2003).

A representacdo social € um meio de conhecimento que visa converter o néo-
conhecido em conhecido, o ndo-familiar em familiar, através do método de adicionar

as estruturas do conhecimento ja existentes, novas estruturas (MOSCOVICI, 2004).

Nessa perspectiva de incorporacdo de estruturas novas, sdo gerados 0sS
processos de ancoragem e objetivacdo. De maneira geral, a ancoragem consiste em
agrupar o estranho e o0 novo as estruturas de pensamento ja existentes, enquanto

gue a objetivacao € assumir como concreto o que é abstrato (MOSCOVICI, 2004).

A teoria das representacdes sociais tem como cerne a mudanca, mas
também se caracteriza em explicar as interagdes e influéncias que existem entre os
individuos e a realidade dos grupos sociais o qual fazem parte (WACHELKE;
CAMARGO, 2007). Essa interacao facilita as explicagbes sobre a construgdo dos

objetos sociais (VALA, 1996).

Trata-se de um processo que abre espaco para que os individuos interpretem
aspectos da realidade e se relacione com eles, pois a representacdo transforma o

objeto social em realidade para os atores sociais (WACHELKE; CAMARGO, 2007).

A perspectiva das representacfes ndo se limita apenas no intermédio entre
aspectos ambientais e acdes comportamentais, mas em demonstrar para os atores
sociais as caracteristicas do ambiente e as acfBes que devem ser efetuadas

(MOSCOVICI, 2003).

Com o embasamento teorico proposto que aborda sobre a constru¢do social
da realidade, sobre o processo de formacéo da identidade social e sobre a Teoria

das Representacdes Sociais, somados a isso, o entendimento do papel dos atores
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na sociedade, e mais especificamente, suas experiéncias, formacéo, acoes,
escolhas, praticas e uma gama de produgbes sociais, tornam-se possivel

compreender como 0s posicionamentos organizacionais estdo sendo construidos.

Construgéo Social Teoria das Teoria da
da Realidade Rep_re_senta(;oes Identidade Social
Sociais

N R

Posicionamentos
dos atores sociais

Figura 1: Articulac@es tedricas
Fonte: Elaborada pela autora da dissertacdo com base nas teorias propostas no estudo
Neste estudo, esses posicionamentos serdo analisados tendo como foco o
setor hoteleiro e como direcionamento o desenvolvimento profissional da area e as

praticas organizacionais de desenvolvimento de pessoas.

2.2 O DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL NO SETOR TURISTICO

7

O ambiente que permeia o mundo na contemporaneidade € marcado por
mudancas nas diferentes areas e setores, sejam em nivel econdmico, financeiro,
social, cientifico ou tecnoldgico. Esse contexto tem sido palco de grandes debates, e
tem levado as organizacbes a repensarem continuamente suas estratégias,

direcionando-as a buscar a competitividade (FORNARI, 2006).
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Neste estudo, esse ambiente externo é articulado mediante alguns aspectos
gue envolvem o desenvolvimento profissional no setor. A seguir sdo apresentados
em subtopicos, tais aspectos que em diferentes niveis de relevancia envolvem o
setor turistico. Essa demarcacao € pertinente, pois visa embasar a maneira de como
os atores das organizagdes turisticas, podem ser influenciados ou submetidos por

esses aspectos.

2.2.1 ConsideracOes sobre a atividade hoteleira

A atividade turistica abrange atualmente uma funcgéo relevante na economia
mundial, sendo equiparada com representatividade econ6mica a induastria do
Petréleo (GORINI; MENDES, 2005). Essa atividade, segundo a Embratur, gera US$

4 trilhGes e aproximadamente 280 milhdes de empregos em todo o mundo.

De acordo com a Organizagdo Mundial do Turismo (OMT) a geragédo de
empregos proporcionada pelo turismo esta direta ou indiretamente ligada a
organizagbes como hotéis, transportadoras, locadoras de veiculos, lavanderias,
agéncias turisticas, lojas de souvenires, restaurantes, fazendas, artes e artesanato,
entre outros. A OMT ainda destaca que o turismo € responsavel por um em cada

nove empregos gerados no mundo (OMT, 2005)

Dentre os diversos segmentos que envolvem a atividade turistica, toma-se
como corte deste trabalho o segmento hoteleiro. A administragédo hoteleira no Brasil,
até a década de 1960, era basicamente familiar, porém, as mudancas
mercadologicas e 0 aumento da competicdo fizeram com que essas caracteristicas
fossem submergidas, principalmente com a entrada de grandes redes internacionais

nas décadas de 1960 e 1970 (ANDRADE; BRITO; JORGE, 2001).
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O setor hoteleiro atualmente é caracterizado principalmente por pequenas e
médias empresas, sendo: 13% hotéis independentes, 38% de cadeias nacionais e

48% de cadeias internacionais® (SAAB; DAEMON, 2001).

Considerando a estrutura das organizacdes hoteleiras, Souza (1999) as
classifica como familiar, intermediaria ou profissional. Segundo o autor, a estrutura
familiar € encontrada nos hotéis de pequeno porte, onde o proprietario realiza as
funcBes de geréncias; a estrutura intermediaria abrange os hotéis de médio porte e
se encontra em uma fase de transicao, onde sdo perceptiveis as fungdes gerenciais
sendo exercidas entre os familiares e os profissionais provindos do mercado; e, por
fim, a estrutura profissional, encontrada nos hotéis de grande porte, onde ha uma
maior quantidade de servigcos e complexidade nas operagdes, nessa estrutura as
funcBes gerenciais sdo desempenhadas também por profissionais provindos do
mercado e em muitos casos existe uma diretoria composta por proprietarios e

acionistas.

O segmento hoteleiro possui algumas caracteristicas que merecem destaque.
Para Gorini e Mendes (2005) a mao-de-obra € um aspecto fundamental, devido ao
fato de que a maior parte das atividades desenvolvidas esteja diretamente ligada ao
atendimento aos hospedes. Outra caracteristica intrinseca do setor hoteleiro que
gera discussdes pela busca de solugbes, é a sazonalidade, resultado do nivel de
procura por hospedagem, que tem picos e quedas de utilizacdo em determinados
periodos, em geral denominados de alta, média e baixa temporada (MATTOS,

2004).

A atividade hoteleira ao longo dos anos perpassa por varios momentos e

processos decisivos na sua estruturacdo e no seu desenvolvimento. Dentre esses

% Nesta relacdo sdo apenas considerados os hotéis licenciados pela Embratur.
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processos Gorini e Mendes (2005) destacam: na década de 1970 o crescimento de
viagens em virtude ao incremento dos transportes aéreo e rodoviario; os incentivos
fiscais oferecidos ao setor na década de 1960; a entrada de novas operadoras com
o intuito de diversificar os mercados em escala mundial na década de 1980, devido
ao acirramento da concorréncia internacional; o fim do processo inflacionario a partir
de 1994, ocasionando um aumento no numero de viagens domésticas e aumento da
entrada de turistas estrangeiros; além de uma reorganizacdo do setor e

desenvolvimento de novos empreendimentos®.

Em meio a esses processos, Campos (2003) destaca que a entrada de
grandes redes internacionais de hotelaria contribuiu para a induUstria da
hospitalidade, no que se refere a padronizacdo e a qualidade dos servicos. Um
processo que levou ao desenvolvimento da era do profissionalismo em turismo e

hotelaria

Esse cenério resultou em uma mudancga consideravel nos sistemas de
classificacdo dos meios de hospedagem no Brasil. De acordo com normas da
Embratur (2002), a classificacdo dos hotéis deve ser divida em seis categorias,
avaliando indicadores referentes a gestdo do empreendimento e a qualidade dos
servicos e instalagcdes, quais sejam: superluxo (cinco estrelas plus), luxo (cinco
estrelas), superior (quatro estrelas), turistico (trés estrelas), econdmico (duas

estrelas) e simples (uma estrela).*

O egresso e o crescimento das cadeias internacionais e a padronizagao da
suas instalagfes, produtos e servicos, ja destacado por Campos (2003), acarretou

na constituicdo de um parque hoteleiro caracterizado por redes, onde a marca se

3 A criag&o de poélos turisticos (o complexo Costa do Sauipe é o mais emblematico).

* A adocdo e adesdo ao sistema de classificacdo oficial € um ato voluntario dos meios de
hospedagem interessados em fazer parte de um referencial informativo de cunho oficial destinado a
orientar os mercados turisticos internos e externos (GORINI; MENDES, 2005).
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sobrepbe, indicando suas instalacdes, e qualidade dos produtos e servigos
oferecidos, podendo em outro nivel identificar até mesmo seu publico-alvo (GORINI;
MENDES, 2005). Essa alteragdo no processo de identificacdo nos meios de
hospedagem, pode ocasionar uma desconsideracdo por parte dos hdéspedes, em

relacdo a classificacao tradicional proposta pela Embratur.

Segundo a Associacgdo Brasileira da Industria de Hotéis (ABIH) atualmente o
parque hoteleiro nacional comporta com aproximadamente 25 mil meios de
hospedagem, sendo 18 mil hotéis e pousadas; representando uma oferta de 1,1
milh6es de apartamentos — unidades habitacionais (UHS); sdo aproximadamente
70% de empreendimentos de pequeno porte. A ABIH considera que a hotelaria
nacional movimenta cerca de US$ 8 bilhdes ao ano e que o setor emprega em

média R$ 2 bilhdes por ano com mao-de-obra (ABIH, 2008).

A predominancia do setor em empresas de pequeno porte pode ser explicada,
de acordo com Hughes (1992) e Ball (1996), por fatores como o baixo capital
necessario para iniciar o negécio e as poucas barreiras de entradas para o setor.
Morrison (1998) acrescenta que o turismo possui um mercado bastante segmentado

e com muita freqiiéncia operada por uma diversidade de pequenas empresas.

Todos esses aspectos marcaram a industria hoteleira no Brasil e contribuiram
para a expansdo da sua oferta. No entanto, alguns impactos negativos também sao

observaveis no ambiente do turismo e da hotelaria.

Gorini e Mendes (2005) explanaram esses impactos no periodo de 2000/2003
sob duas perspectivas, a primeira pelo lado da demanda, onde houve uma
diminuicdo nas demandas do turismo de negocio, por conta do lento crescimento

econdmico interno e a reducdo no turismo de lazer, devido aos baixos niveis de
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rendas. A segunda perspectiva visa a Otica da oferta, que com o aumento na
construcdo de hotéis houve uma ampliacdo na competicao local e uma baixa na taxa

média de ocupacao.

Apontando algumas barreiras dessa atividade, Saab e Daemon (2001)
ressaltam que a pouca divulgacdo do Brasil no exterior, os elevados precos de
passagens aéreas e de locacdo de carros, a imagem negativa do pais, associados
aos problemas da violéncia urbana, ajudam a compor alguns dos entraves contra o

desenvolvimento do turismo e consequentemente da hotelaria no Brasil.

Além desses impactos, as organizacdes hoteleiras bem como outras
organizacbes também esbarram em uma economia de constantes mudancas em
Varios niveis que permeiam a sociedade. Esse cenario indica a necessidade de uma
mudanca organizacional e estrutural, o que origina dentre outros uma alteracdo dos
aspectos culturais das empresas, gerando um sentimento de impoténcia e falta de

controle por parte dos gestores dessas organizacdes (ANJOS, 2004)

Uma dessas mudancas que atingiram nao apenas as organizacbes em geral,
mas as organizagdes hoteleiras foi o advento da industria da tecnologia de
informacgao. Nesse sentido, Olsen e Connoly (2000) destacam que as melhorias nos
computadores e o incremento nos softwares, tém impactado substancialmente as
operacdes do turismo e, consequentemente dos hotéis. A tecnologia tornou-se um
fator de sucesso na industria da hospitalidade, sendo vista como uma arma

estratégica de gestédo (PHILLIPS; MOUTINHO, 1998).

Nesse contexto, Mendes Filho e Ramos (2002) ressaltam que os gestores
devem ter capacidade de identificar e implementar novas tecnologias nos hotéis,

para que estes gerem vantagem competitiva.
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Tomando o advento da tecnologia, em particular sua insercdo no setor
hoteleiro, Cho, Schmelzer e McMahon (2002) propuseram um modelo designado
para que de maneira eficaz 0s novos processos tecnolégicos incorporem no
gerenciamento de empresas hoteleiras. Tendo em vista essas consideracdes, €
observavel que o segmento hoteleiro no Brasil foi se reestruturando e sendo
abordado por aspectos que se inserem no ambiente contemporaneo. Esse ambiente
€ caracterizado pela globalizagdo, a qual exige um aumento na qualidade dos
recursos humanos, e consequentemente determina mudangas no seu perfil. De
acordo com Almeida (2001), o profissional alinhado com as demandas do mercado
global, aprende continuamente, é eficaz ao tomar decisdes criativas e consegue
manter-se competitivo e sobrevivente diante desse cenario, diferentemente de
profissionais incapacitados e inflexiveis que ndo buscam atender as novas

exigéncias do mercado de trabalho.

Diante de todo esse ambiente contemporaneo, emerge uma nova concepgao
em empresas prestadoras de servigcos, sendo aqui incluidas as organizacdes
hoteleiras, objeto deste estudo. Essa nova concepgcdo € atrelada ao
desenvolvimento da atividade turistica e ao aumento da demanda por produtos e

servicos de qualidade, o que reflete em uma observagédo ao fator humano inserido

nessas organizacdes (PAIXAO, 2007).

Segundo Hjalager e Andersen (2001) o enfoque nas pessoas que trabalham
em empresas prestadoras de servicos ndo é novo, a mudanca no perfil do
consumidor, cada vez mais exigente, determina o aumento na qualidade de produtos
e servicos, o que conseguentemente origina uma necessidade em ampliar as

gualificacGes dos profissionais atrelados a essas atividades.
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Conforme Daza (2003) o conhecimento é muito mais do que “saber fazer”, é
principalmente “saber como criar novas formas de saber’. Nesse sentido, o
conhecimento estd mais vinculado com a aprendizagem, com 0 processo de

geracéo de novos conhecimentos.

N&o apenas a informagdo e o conhecimento sdo pontos importantes na
sociedade contemporanea, de acordo com Faria e Quelhas (2005), a educagao pode
ser vista como um canal para a melhoria de condi¢do da cidadania e principalmente
como um diferencial na competitividade entre os sistemas de mercado. As autoras
enfatizam o setor de servigos, que devido ao seu crescimento tém reivindicado a

profissionalizag&o por partes de todos os envolvidos.

Dentro desse contexto, o turismo desperta como um dos grandes setores
inserido na economia mundial, apresentando altos indices de crescimento em
paises e regibes (SAAB; DAEMON, 2001). Essas caracteristicas da area

influenciam mudancas na formacao do profissional que nela atua.

2.2.2 Desenvolvimento do turismo e hotelaria como a rea do
conhecimento

Primeiramente é conveniente destacar a diferenca entre o curso de turismo e
administracdo hoteleira. O Ministério da Educacdo - MEC (2008) ressalta que o
curso de graduagéo em turismo visa uma formacao mais generalista tanto no sentido
do conhecimento geral, das ciéncias humanas, sociais, politicas e econdmicas,
como de uma formacdo especializada de conhecimentos especificos nas areas
culturais, histéricas, ambientais, antropolégicas. Nesse sentido, o curso de turismo

visa formar o Turismélogo, aquele que deve ser capaz de identificar objetos
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turisticos e transforma-los em eventos de sucesso, atuando tanto no planejamento

de espacos turisticos como no gerenciamento de organizacdes turisticas.

Ainda segundo o MEC (2008), o curso de graduacdo em administracdo
hoteleira deve formar um profissional com énfase na gestdo e administracdo de
hotéis, apto a compreender todos 0s aspectos estruturais, infra-estruturais de acordo
com os diversos segmentos da demanda hoteleira. Nesse curso, o principal
propdsito é ensinar a operacionalizacdo de um hotel, abordando disciplinas basicas
da administragéo e depois especificando com disciplinas relacionadas a marketing

hoteleiro, meios de hospedagem, alimentos e bebidas lazer e entretenimento.

Nos ultimos anos, a educacao em turismo e hotelaria vem se desenvolvendo,
e para entender esse processo é importante analisar sua trajetoria. De acordo com
Rejowski (1996), o primeiro curso de turismo no Brasil em nivel de graduacdo
criado por uma instituicAo privada foi na Faculdade de Morumbi (atual
Universidade Anhembi-Morumbi) em 1971, a partir de entdo, na primeira metade
da década de 1970 outros cursos foram criados em instituicbes publicas e

privadas.

Ainda segundo Rejowski (1996), em 1978 o primeiro curso de administracao

hoteleira foi criado pela Universidade de Caxias do Sul.

A partir dai houve uma grande expansdo da educacdo no setor. Faria e
Quelhas (2005) detalham o crescimento da educacédo enfatizando o grande
namero de instituicdo/escolas publicas e privadas que atualmente dispdem de

cursos diversos em turismo e hotelaria, além da formac&o em nivel técnico.

Segundo dados do Inep - Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas

Educacionais Anisio Teixeira (2007), a lista atual da relacdo dos programas e/ou
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cursos de graduacdo e sequencias oferecidos pelas instituicbes de educagao
superior no Brasil contém 50 cursos de hotelaria, 532 cursos de Turismo, 29
cursos classificados como de turismo e hotelaria, além de 87 cursos de eventos e

28 de gastronomia.

Tendo em vista todo o cenario de desenvolvimento que abrange a éarea
educacional em turismo, Teixeira (2001) atenta para as estruturas inadequadas
gue permeiam 0s cursos. A autora ressalta que os cursos de turismo e hotelaria
deverdo enfrentar muitos desafios para se consolidarem como area do
conhecimento, dentre eles, a necessidade da qualificacdo de seus docentes e uma
maior relacdo das Instituicdes de Educacdo Superior com empresas publicas e

privadas.

Sendo assim, existe uma forte discusséo em torno da educacdo em turismo e
hotelaria. Diversos autores expdem a real situacéo a qual se encontra a educacgao
em turismo e mostram as caracteristicas desses cursos e o0s desafios que terdo de
enfrentar para serem reconhecidos como campo do conhecimento (COOPER,;
SHEPHERD; WESTAKE, 2001; ECHTNER, 1995; TEIXEIRA, 2001). Nesse
sentido, Teixeira (2001) destaca que esse reconhecimento abrange o MEC, pois é
ele qguem sinaliza através das Diretrizes Curriculares os conteudos de formacao
basica e especifica, abrange as instituicbes de educagdo, pois elas terdo que
investir na qualificacdo do seu quadro docente e abrange o mercado, pois 0
desenvolvimento da area depende também da procura pelos cursos e do

preenchimento das vagas ofertadas.

Varios sdo os desafios que invadem as discussfes sobre a educacdo em
turismo e hotelaria. Catramby e Costa (2004) indagam sobre a falta de

importancia dada a pesquisa cientifica e constru¢cdo do conhecimento nessa éarea,
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sendo estes cursos caracterizados apenas como um mero curso “técnico de nivel

superior”.

A relagdo do mercado com as demandas oferecidas por esses cursos
também geram um grande debate. De acordo com Reijowski e Carneiro (2003)
existe uma incompatibilidade entre os cursos e programas ofertados com as reais
necessidades do mercado de trabalho, sendo isto gerado pelas falhas no sistema
de ensino. Corroborando com esse entendimento, Teixeira (2001), destaca como
outro desafio a diminuicdo do “gap” (distancia) entre as necessidades do trade

turistico e o conteudo ofertado pelos cursos.

Nesse sentido, Cooper, Shepherd e Westake (2001, p.31) afirmam: “a
educacéo superior deve estar orientada para a apresentacédo de solucdes criativas
aos problemas existentes, devendo se cristalizar nas necessidades didaticas e
pedagdgicas apropriadas e se apoiar na experiéncia cientifica”. Porém, diante de
todos esses desafios destacados na literatura Cooper, Shepherd e Westake (2001)
relatam que o desenvolvimento da educagdo em turismo, nas ultimas décadas,
tém passado por uma transicdo de foco e importancia. Houve tempo em que o
turismo era apenas um suplemento para disciplinas mais reconhecidas,
aumentando o foco dos cursos recentemente concebidos e as areas primarias de

estudo.

Echtner (1995) comenta que por ser uma disciplina segmentada, multi e
interdisciplinar, a educacdo em turismo torna-se uma tarefa dificil, o que cria
conflitos e dificuldade em seu entendimento. Segundo a autora, a incorporacao da
disciplina “turismo” em éareas de estudo como Administracdo, Sociologia e
Geografia foi um dos fatores para que o turismo se desenvolvesse como disciplina

académica criando assim, escolas especificas para seu estudo.
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Além desses fatores, Cooper, Shepherd e Westake (2001) acrescentam 0s
treinamentos exclusivos para o setor de viagens e cursos na area de negdécios

como incremento para o turismo se equivaler a uma disciplina académica.

Atualmente, os cursos estao enfatizando questdes gerenciais e internalizando
o conceito da interdisciplinaridade, ja que a hospitalidade necessita da contribuicao
de outras areas como a administracdo, a sociologia, a psicologia e a economia

(CARVALHO, 2006).

Diante do exposto, € perceptivel o desenvolvimento da educacgéo voltada para
o turismo e hotelaria, devido ao grande numero de instituicbes que promovem
esses cursos e a variedade no tipo de ensino. Apesar das grandes discussfes em
relacdo a qualidade desses cursos e até mesmo da sua real importancia para as
ciéncias sociais e estudos organizacionais, eles sdo uma realidade capaz de
interferir nos ambientes mercadoldgicos e profissionais da area. Portanto, perceber
0s posicionamentos dos atores das organizagdes turisticas no que se refere esse

desenvolvimento é pertinente para o alcance do objetivo deste estudo.

2.2.3 A formacéo do profissional do turismo e da hotelaria

Atualmente é ampla a diversidade do tipo de ensino que envolve o0s
profissionais de turismo. Fazendo uma analise dessa variedade, verifica-se que 0s
cursos na area de turismo atendem varias demandas como: Gestao: (bacharelado e
tecnologo), supervisdo (sequenciais) e operacional (técnicos e ensino livre)

(CATRAMBY; COSTA, 2004).

A alta demanda por produtos e servigos turisticos de qualidade, exige, dentre

outros aspectos, a qualificacdo profissional (SOARES; ALMEIDA, 2006). Nesse
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sentido, existem diferentes maneiras de perceber a relevancia de algum tipo de
gualificagéo ou formacao. Esses dois aspectos sdo compreendidos no tocante deste

trabalho nos niveis de graduacéo, formagéo técnica e desenvolvimento interno.

Um profissional inserido no a&mbito educacional de nivel superior em turismo
pode desfrutar de algumas vantagens como: ter a capacidade de uma viséo
multidisciplinar abrangendo diversas areas (ECHTNER, 1995). Dentre estas, tem-se
a contribuicdo de assuntos das &areas de administracdo, economia, geografia, e
outras. Além disso, os cursos tém focado aspectos referentes a processos

gerenciais (CARVALHO, 2006).

A oferta de cursos do nivel de terceiro grau em turismo conforme ja
explanada, é alta . No entanto, Trigo (1998) comenta que a explosao na quantidade
de cursos de turismo no Brasil, ndo significa qualidade nos mesmos, o que gera
inimeros problemas, inclusive guestionamentos sobre os profissionais que estao

sendo formados.

Um desses questionamentos é o alto numero de graduados migrando para
outras areas de atuacdo. O que, para Soares e Almeida (2006), € uma questdo de
responsabilidade das Instituicdes de Ensino Superior, em esclarecer aos estudantes

sobre o papel do turismdlogo e suas possibilidades de mercado de trabalho.

Outra discussdo em relacdo a formacdo superior em turismo esbarra na
questdo de que a maioria das organizacdes turisticas, como por exemplo, os hotéis,
ndo sentem a necessidade de contratar profissionais com o nivel superior de
formacdo, mas apenas uma mao-de-obra com formacdo técnica (LIMA; MELO;

SILVA, 2007).
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Tomando agora 0s cursos técnicos voltados para a area, cabe destacar que
estes sdo equivalentes ao ensino médio e pés-médio completo, e que na maioria

das vezes, sdo procurados para a formacéo de guia de turismo® (MEC, 1999).

E importante ressaltar que instituicdes como o SENAC (Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial) e SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial)
foram umas das primeiras a focar a profissionalizacao voltada para a hotelaria, e
vém desenvolvendo agBes pedagdgicas na area até hoje (ALMEIDA, 2001). Esse
tipo de ensino visa a capacitagdo especifica de uma méo-de-obra que pode atuar

nas areas de recepcao, governanca, alimentos e bebidas de uma empresa hoteleira.

Além desses tipos de formagédo, que envolvem os profissionais de turismo de
hotelaria, cabe ressaltar a existéncia dos treinamentos internos. Tendo em vista
esse entendimento, Vargas (1996) destaca que os treinamentos desenvolvidos
internamente em uma organizagao incluem um processo que visa a internalizagao
de novos conceitos, idéias, opinibes e principalmente a geracdo de novas

habilidades.

Complementando essa concepg¢ao, Reis e Escrivdo Filho (2003) destacam
gue esses processos podem agregar valor para as organizacoes, se desenvolvidos

de maneira que maximizem os potenciais de seus funcionarios.

Diante dessa discusséo, que abordou os tipos de formacdo que perpassam
no profissional de turismo e hotelaria, cabe tracar um paralelo, tomando como base
pesquisas empiricas, no intuito de discutir as vantagens e desvantagens desses
tipos de formacao, e principalmente de conhecer a percepcao dos gestores sobre

essas questoes.

® Sendo uma profisséo reconhecida com direito a Identidade Profissional emitida pela Embratur.
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Reconhecendo que existe uma visualizagcdo critica em relagdo as diversas
ofertas de profissionais no mercado, Friedman, Hatch e Walker (2000) explicam que
0s gestores estdo comecando a identificar a méo-de-obra disponivel, ou seja, eles
estdo sabendo diferenciar o capital humano exigido de acordo com as necessidades

do mercado e buscam por talentos que se ajustem a essa nova realidade.

Entretanto, no tocante ao ensino formal mais aprofundado da area, com
destaque para o bacharelado, esse entendimento dos autores € questionavel, como
mostram Lima, Melo e Silva (2007). Essas ultimas desenvolveram um estudo com o
objetivo de identificar se os representantes do trade turistico da Paraiba conhecem
as competéncias do bacharel em turismo, e principalmente se esses gestores
sentem a necessidade de admitir esse profissional para a organizagdao. As autoras
concluiram que o mercado turistico composto por agéncias de viagens, operadoras,
companhias aéreas e hotéis ndo buscam contratar esse tipo de profissional. Para as
autoras isso se explica devido ao fato desse mercado ndo conhecer as reais
competéncias atribuidas ao profissional de turismo durante sua formacédo
académica, ou seja, muitos indagam e ndo entendem o porqué de um curso superior
em turismo, acreditando que apenas um curso técnico seria suficiente para atender

0 setor.

Esse discurso leva a questionamentos sobre a regulamentacao da profissao
do turismoélogo. Trigo (2006) descreve que na década de 1980 iniciaram-se as
manifestacbes perante o Poder Legislativo para que essa profissdo fosse
regulamentada, porém o projeto foi vetado pelo entdo Presidente Jodo Batista
Figueiredo, no final do ano de 1983. Em 2004, aconteceu a ultima tentativa dessa
regulamentacao, a qual também foi negada. Cabe destacar que atualmente a Unica

categoria regulamentada na area € de Guia de Turismo.
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Nos ultimos anos essas discussdes deixam de ser prioritarias para o setor, e
de maneira esporadica retomam-se o0s debates sobre essa tematica entre
estudantes e professores, no entanto esse assunto € ignorado pela maioria dos

empresarios e pela maior parte da academia (TRIGO, 2006).

Para tentar entender esse processo, Santos Filho (2004) destacou alguns
argumentos que podem explicar a ndo regulamentacao da profisséo: a delimitacéo
do campo de atuacdo do profissional; o temor de uma organizacao politica em volta
de um sindicato forte e n&do patronal;, e o argumento de que os melhores
profissionais conseguirdo seu espaco no mercado de trabalho através de sua

competéncia e ndo de um instrumento legal.

O que se pode observar é gque diante das questbes que envolvem a
graduacé&o de turismo e a regulamentacao da profissao, permeia uma incerteza, que
podera ser resolvida através de acdes, politicas publicas e planejamento (ROCHA;

NOVAES, 2007).

Apesar dos dados do Inep (2009), citados anteriormente, mostrarem o
crescimento quantitativo dos cursos, a procura por esse tipo formagao apresenta
indices de declinio, e um dos fatores para esse cenario pode ser a falta de uma
regulamentacdo especifica para a profissdo e a falta de compreensdo das
organizagbes do setor, que compdem o mercado hoteleiro, sobre o papel desse

profissional (LOBO, 2008).

Essa falta de compreensao é detalhada a seguir através de estudos empiricos

sobre essa tematica.

A analise do trade turistico paraibano indicou a necessidade de uma mao-de-

obra técnica para atuar na area operacional, entretanto, a formacdo do bacharel
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em turismo vai muito além de atividades técnicas, como emissao de passagens,
dominio de lingua estrangeira e conhecimento geogréfico (LIMA; MELO; SILVA,

2007).

Nessa mesma linha de discussdo, outro estudo que objetivou o
reconhecimento dos gestores hoteleiros para com o profissional graduado em
turismo, elaborado por Fornari (2006) é convergente com a pesquisa acima citada,
sendo realizada em Natal capital do Rio Grande do Norte. A autora concluiu que a
maioria dos gestores valoriza o saber adquirido com as experiéncias e nao

necessariamente o saber adquirido na formagéo académica.

Outra conclusédo no estudo de Fornari (2006) € que considerando o numero
total dos funcionarios dos nove hotéis pesquisados apenas 1,87% séo graduados
em turismo, especificamente dos cargos de geréncia 75% s&o ocupados por
profissionais de outras areas e 25% ocupados por graduados em turismo, sendo

estes apenas nos setores operacionais como recepg¢ao, governancga, eventos.

Esse cenério que envolve o mercado e a educacdo em turismo é observado
também em outras regiées. De acordo com Barreto, Tamani e Silva (2004) o curso
de turismo do Vale do Itajai (Univali) foi criado a partir da solicitagdo dos
empresarios que presumiam um crescimento turistico local, no entanto, mesmo
apos a criacdo do curso, eles alegavam falta de mao-de-obra e discutiam que as

aprendizagens dos cursos nao correspondiam as suas necessidades.

Isso leva ao entendimento de que a formag&o profissional em turismo e
hotelaria ndo seja suficiente para o egresso facil nesse tipo de mercado, uma vez

gue ha inumeras variaveis que interferem nesses processos.



De acordo com Dencker (2004) o destino da atividade turistica esta vinculado
ao desenvolvimento de seus profissionais, ou seja, o profissional de turismo pode
ser um elemento chave no desenvolvimento dessa atividade, apesar do mercado
ainda nao ter percebido esse fato. Toda a diversidade que compreende a formagao
dos profissionais da area, e as questbes relacionadas ao regulamento da
profissdo, e os desafios que abarcam a formagao profissional do setor de turismo
tendem a influenciar em diferentes niveis os posicionamentos e as articulages
dos atores envolvidos na atividade hoteleira. Sendo assim, para entender esse
processo é pertinente conhecer a formagdo e experiéncias desses atores, 0 que

pode justificar suas acdes e praticas.

2.3 OS ATORES SOCIAIS NA HOTELARIA

Tendo em vista o0 ambiente que abrange o0 mercado global na
contemporaneidade, e especificamente o setor hoteleiro, conforme ja explanado, os
atores deste setor, podem ser influenciados pelos diferentes ambientes do local ao
internacional. Uma adequacéo a pluralidade das demandas criadas por esse cenario
pode possibilitar que estes atores também influenciem em diversos ambientes de

sua atuagao.

E importante destacar que no ambito deste trabalho esses atores sé&o o0s
individuos que atuam no setor, sendo denominados como profissionais do turismo.
Portanto, para compreender o processo de construcdo de seus posicionamentos, é

imprescindivel abordar sobre os meios de aprendizagem que os envolvem.

Tendo em vista que ja foi feita uma explanacdo a cerca da diversidade de
meios de formacdo para o setor, aqui serdo focados apenas 0S processos que

abarcam os gestores da area.
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Cosh, Duncan e Hughes (1998) declaram que o0s processos de
desenvolvimento de gestores ndo sdo apenas embasados em conteudos, mas

abrange aspectos como personalidade, competéncia gerencial e experiéncia.

O processo baseado em conteudos pode ser entendido como aquele
relacionado a formacdo de um gestor em nivel superior. Esse tipo de formacéo
requer o desenvolvimento de visdo e sensacdo critica, competéncia técnica para
operar em diversos ambientes sociais, econdmicos, politicos e organizacionais, de
modo a atender as necessidades e expectativas da sociedade e do mercado

(SARAIVA; PORTO, 2008).

Em uma pesquisa, realizada no Estado de Sergipe, Teixeira e Morrison (2004)
concluiram que o nivel de escolaridade dos gestores de 30 hotéis é relativamente
alto, sendo mais de 50% dos entrevistados com nivel superior completo e 30% com
segundo grau completo ou curso técnico. Os autores ressaltam que 3,3% tém curso
superior em turismo e nenhum dos entrevistados tem curso em administragdo

hoteleira.

Com o intuito de caracterizar os gestores de organizagbes hoteleiras na
cidade de Salvador, Monteiro e Carrera (2006) constataram que 26,7% destes
atuavam no setor na construcdo civil, 13,3% atuavam no comeércio, 6,7% vieram do

setor de restaurantes e 0os demais das mais diferentes areas de atividade.

Tomando a declaracdo de Cosh, Duncan e Hughes (1998) de que a
experiéncia € um importante fator no desenvolvimento dos gestores e, por
conseguinte, da organizacdo, Monteiro e Carrera (2006) apresentam um dado para

esse contexto. Esses ultimos, concluiram em sua pesquisa na cidade de Salvador
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gue aproximadamente 80% dos gestores dos hotéis pesquisados ndo possuiam

nenhuma experiéncia anterior no setor.

Além da importancia da formacdo e da experiéncia que devem envolver um
gestor na atividade hoteleira, Teixeira e Morrison (2004) abordam as questdes das
redes de relacionamentos (networks) como significantes nos processos de

aprendizagens e de gerenciamentos.

De acordo com esses autores, as restricbes da capacidade gerencial, a falta
de experiéncia no setor de atuacdo e as dificuldades para participacdo em
treinamentos, podem ser supridas por uma rede de relacionamentos pessoais e

institucionais.

Para que esses processos sejam eficazes, Gibb (1997) apresenta um
contexto de aprendizado baseado em aprender com pares, aprender fazendo,
aprender com o feedback dos clientes, aprender copiando, aprender resolvendo

problemas e aproveitando as oportunidades de aprender com os erros.

Nesse sentido, Teixeira e Morrison (2004) destacam que o0s gestores
consideram a atividade hoteleira simples, ndo sendo necessérios grandes esfor¢os

para atualizagdo e aprendizado de novas técnicas gerenciais.

No entanto, 0os cargos gerenciais das empresas sejam elas hoteleiras ou de
outros setores exigem altos niveis de conhecimentos, principalmente os que se
referem a prépria gestdo do negdcio, pois € nesse grau da administracdo que se

define o sucesso ou fracasso de uma organizacao (PETROCCHI, 2002).

Além desse aspecto, 0s gestores inseridos na administracdo hoteleira devem
levar em conta aspectos como influéncias externas, mudancas tecnoldgicas,

alteracdes nos precos dos insumos, qualidade nos servicos publicos da regiao,
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preservacdo ambiental, disponibilidade de mao-de-obra e até questdes de

regulamentacdo governamental (MONTEIRO; CARRERA, 2006)

Corroborando com esse entendimento, Moyses e Wada (2008) enfatizam que
a falta de percepcdo de todo o cenéario que envolve o setor pode colocar em

“cheque” os gestores hoteleiros do Brasil, ocasionando uma situacéo de declinio.

Para que essa situacdo nao atinja o setor, esses gestores devem se
conscientizar sobre alguns processos de gerenciamento e a relevancia da gestao de
recursos humanos nas empresas hoteleiras. No contexto dessa concepg¢éo, Moyses
e Wada (2008) relatam que € comum uma resisténcia em alguns processos

gerenciais devido a existéncia do apego emocional, justificado pelos numeros

consideraveis de empreendimentos hoteleiros com carater familiar.

Diante do exposto, Cunha e Frezatti (2004) pesquisaram em empresas
hoteleiras a questdo da gestdo baseada em valor, como uma abordagem cujo
propésito é fazer com que 0s gestores repensem 0s processos de gerenciamento,
perpassando desde o desenvolvimento de estratégias até a definicdo de indicadores
de desempenho. Os autores concluiram que esse tipo de gestdo ndo faz parte da

realidade do grupo empresarial investigada.

No entendimento de Hocayen-da-Silva e Teixeira (2008) para que o0s
processos gerenciais sejam eficazes, € necessario a integracdo do ambiente interno
e externo de empresas hoteleiras para que essas adquiram vantagens competitivas
gue apodiem o posicionamento estratégico em relagdo as mudangas que permeiam o

ambiente mercadoldgico.

No entanto, para um grau de percepcdo e interpretacdo mais refinado, é

pertinente uma conscientizacdo por parte dos gestores no que se refere a busca por
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novas alternativas de desenvolvimento gerencial, uma vez que esses aspectos
devem ser entendidos e analisados de uma forma conexa (TEIXEIRA; MORRISON,

2004).

O perfil e o papel tanto dos gestores quanto dos funcionarios da area hoteleira
ttm um papel importante na esséncia desta dissertacdo. Conhecer suas
experiéncias, saber sua formacdo, podem impactar de certa maneira em seus
posicionamentos tanto em relagcdo ao ambiente externo que permeiam o mercado,
guanto em relacdo ao ambiente interno das organizagbes, o que inclui seus

processos relacionados a gestdo e desenvolvimento de pessoas.

2.4 A AREA DE GESTAO DE PESSOAS E O DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL NAS ORGANIZACOES EM GERAL AO SETOR
HOTELEIRO

As organizaces, independentes de sua &rea de atuacdo ou setor, precisam
da colaboracdo das pessoas, e estas, dependem de um modelo de gestao para seu
desenvolvimento e atuacdo dentro das organizagOes. Esse modelo de gestdo de
pessoas é definido como a forma pela qual uma empresa gerencia 0s seus recursos
humanos. Nesse sentido, Fischer (2002) considera essa questdo e relaciona nas
seguintes tematicas: departamento de pessoal, gestdo do comportamento, gestéo

estratégica e vantagem competitiva.

De acordo com pesquisas realizadas em 100 grandes empresas de S&o
Paulo por Curado, Wood e Lins (1995), constatou-se que 61% das empresas eram
estruturadas como departamento de pessoal e apenas 35% com uma area agindo
de forma estratégica. Porém, Fisher (2002) ressalta que a partir de 1995 as

empresas brasileiras comegaram a tender para uma abordagem estratégica na area
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de recursos humanos. O planejamento estratégico na area de recursos humanos da
énfase aos fatores de selecdo, avaliacdo, remuneragcdo e desenvolvimento

(LACOMBE; TONELLI, 2001).

Outra abordagem destacada por Fischer (1998) é a visao da area de recursos
humanos como vantagem competitiva. Essa abordagem trata a estratégia como
diferenciacdo para a obtencdo de vantagem competitiva. Segundo Lacombe e
Tonelli (2001), € imprescindivel que essa &area desenvolva novas formas de gestéo,

para que as pessoas sejam fontes dessa vantagem no ambiente mercadoldgico.

Segundo Davel e Vergara (2001), a area de recursos humanos compreende
trés abordagens dominantes: a) funcionalista: que envolve técnicas, procedimentos
e ferramentas; b) estratégica: influenciada pelas mudancas no ambiente e pelo
aumento da competitividade e c) politica: que consideram em dimensdes politicas as

divergéncias entre os interesses das pessoas e 0s das organizagodes.

A abordagem estratégica na area de recursos humanos teve inicio da década
de 80 nos Estados Unidos, porém na década de 90 muitas empresas nao
praticavam as recomendacdes descritas pelos autores (LAMCOMBE; TONELLI,
2001). Essa abordagem é adotada no aporte tedrico deste trabalho, por se

caracterizar como influenciada pelas alteracdes ambientais (DAVEL; VERGARA,

2001).

Discussdes a cerca da area de gestdo de pessoas também tém sido foco de
estudos na area do turismo e hotelaria (OLIVEIRA; GUEIROS, 2004; PAIXAO, 2007;
RODRIGUES et al., 2005). Segundo Costa (1995), os numeros de estudos sobre o
tema recursos humanos estdo crescendo, devido ao desenvolvimento desse

mercado.
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Complementando este entendimento, Namasivayam, Miao e Zhao (2007)
destacam que progressivas praticas em recursos humanos tém aumentado o valor
das habilidades das pessoas e influenciado o desempenho da organizagédo. Os
autores entendem que um gerenciamento de recursos humanos estratégicos em
uma empresa, indica que esta dispde de politicas e praticas influenciadoras para o

aumento na vantagem competitiva.

Nesse sentido, Lacombe e Tonelli (2001) ressaltam que o0s papéis
estratégicos da éarea de recursos humanos devem envolver os objetivos da
organizacdo, as variaveis relevantes do ambiente e as necessidades que integram
as pessoas. Nesse sentido, Baum, Amoah e Spivack, (1997) atentam para a
necessidade de uma maior interagcéo entre os envolvidos com o turismo, dentre eles
destacam-se a area de recursos humanos, as organizagdes turisticas e o0s

formadores de profissionais do setor.

Além do envolvimento e interacdo dos agentes e variaveis relacionados ao
turismo, o conhecimento e o desenvolvimento da formagéao profissional em turismo
exigem mudancas de alguns processos na area de recursos humanos das

organizag0es turisticas (TRIGO, 2000).

Na atividade turistica a utilizagcdo do capital humano € intensa e enfrenta
alguns desafios. Fatores como a sazonalidade, fazem com que aumente a

possibilidade das areas de recursos humanos utilizarem a mao-de-obra de forma

inadequada afetando a qualidade dos servicos (ANSARAH, 2002).

Diante desses desafios caracteristicos da atividade é imprescindivel que nas

organizacdes os gestores de recursos humanos conhecam a diversidade de funcdes
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desempenhadas por essa area e atuem de modo planejado nos meios para agregar

pessoas com qualidade nas empresas (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002).

Tomando a diversidade dessas func¢des, Quintana-Déniz, Beerli-Palacio e
Martin-Santana (2007), estudaram como as diferentes dimensdes determinadas
pelos sistemas de gerenciamentos de recursos humanos (selecdo e recrutamento,
desempenho e desenvolvimento) influenciam a orientacdo do mercado de hotéis. Os
autores observaram que esses sistemas tém uma significante influéncia no mercado
hoteleiro, pois considera que estes tém um papel importante para empregados, no
que se refere a conquista de seus objetivos, a satisfacao e fidelidade dos clientes, o

beneficiamento na intensidade e execucgéo das atividades.

Para enfatizar o papel da éarea de recursos humanos nas empresas
prestadoras de servicos, como € o caso da hotelaria, Oliveira e Gueiros (2004)
declaram que € impossivel pensar na melhoria da qualidade desses servicos sem a
presenca de sistemas eficazes de recrutamento, selecdo, desempenho, treinamento
e programas de desenvolvimento de pessoas. Esses sistemas serdo adotados como
categorias de analise e vao ao encontro deste estudo, por focar precisamente as

acbes da area de recursos humanos em envolvimento com os membros da

organizagao.

2.4.1 Processo de recrutamento e selecéo

Muitos papéis sdo desempenhados pela &rea de recursos humanos nas
organizagcbes, dentre eles tem-se 0 processo de recrutamento e selecéo

(GUTIERREZ, 1991).
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Estas atividades foram uma das primeiras a serem desenvolvidas pela
administracdo de pessoal dentro das organizacdes. Porém, esses procedimentos
tém sido amplamente realizados por consultorias especificas, devido a fatores como
sigilo nesses processos ou simplesmente a falta de habilidades para o
desenvolvimento do recrutamento e da selecdo por parte de seus responsaveis

(GUTIERREZ, 1991).

Limongi-Franca e Arellano (2002) ressaltam a integracdo desses processos
na estratégia da empresa e afirmam que o processo de recrutamento € influenciado
pelo mercado de trabalho. Essa concepcéo traduz a articulagdo do recrutamento e

da selecao no tocante desse trabalho.

Agregar as pessoas para dentro da organizacdo € uma tarefa decisiva e cabe
ao gestor de RH competéncias para que as decisbes permitam a busca e a
identificacdo do profissional apropriado ao perfil e as necessidades da organizacao

(ROBBINS; DECENZO, 2004).

E fato notorio que com todas as mudancas ambientais a qual 0 mundo vive
hoje, as pessoas também mudem. Neste sentido, Goncgalves (1997, p.18) enfatiza
gue “a medida que as pessoas mudam, todos os sistemas da area de RH deveréo
ser repensados a partir do zero”. Assim, 0s processos de recrutamento e selecéo

devem considerar essa nova realidade.

Hafeez e Abdelmeguid (2003) acrescentam que essa dinamica no mercado
de trabalho ndo cria s6 mudancas nos processos de recrutamento e sele¢cdo, mas
também nos métodos de retencdo dos seus funcionérios. Os autores propdem

sistemas dinamicos relacionando recrutamento, treinamento, aprendizagem e
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conhecimento, e enfatizam que esses sistemas ajudam as organizagcdes a criar um

gerenciamento de recursos humanos estratégico.

Quintana-De’niz; Beerli-Palacio e Marti'n-Santana (2007) contextualizam
essas dimensbes no sistema de gerenciamento de recursos humanos
(recrutamento, treinamento, desenvolvimento e compensacao) na industria hoteleira
e analisam esses sistemas de acordo com a seguinte classificagdo do hotel:
avaliacao de “estrelas”, porte do hotel, tipo de localizac&o, satisfacdo dos clientes e

lucratividade.

Além dessas classificagbes, Gomes e Escrivdo Filho (2001) acreditam que
esses processos também devem considerar caracteristicas como: numero de
funcionarios, composicdo e recomposicdo de quadros, e 0 proprio planejamento

estratégico da empresa.

Contudo, o mais importante € o planejamento nesses processos, € as
organizagbes devem reconhecer que tais processos devem estar em alinhamento
com a estratégia da empresa, o que permitira uma melhor utilizacdo dos recursos

humanos disponiveis (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002).

Além do planejamento e da conformidade desses processos com a linha
estratégica da empresa, é imperativo considerar as particularidades de cada setor.
Nesse sentido, cabe ressaltar algumas consideracdes inerentes ao setor hoteleiro,

no que se refere a esses processos.



54

2.4.1.1 Recrutamento e selec&o no setor hoteleiro

O planejamento destinado aos processos que envolvem 0s recursos humanos
do setor hoteleiro, segundo Hayes e Ninemaier (2005) pode ajudar nos métodos de

recrutar e selecionar profissionais, além de possibilitar a promocéo interna.

A primeira fase desse planejamento proposto por Hayes e Ninemaier (2005) é
a incorporagdo, que visa buscar profissionais para agregar aos membros da
organizacédo, de forma a cumprir o plano estratégico da empresa e preenchendo a
lacuna de retencdo de talentos. Os autores destacam que um processo de
recrutamento eficiente pode diminuir as taxas de desligamentos e melhorar

programas de desenvolvimento e crescimento interno.

Os processos de recrutamento e selecdo na hotelaria apresentam alguns
entraves. Conforme ja enfatizado por Ansarah (2002), a area de recursos humanos
das organizagbes turisticas, devido a sazonalidade do setor, muitas vezes
negligencia os processos de recrutamento e selegdo. Passos (2005) corrobora com
esse entendimento ao concluir que um hotel de pequeno porte recruta e seleciona
as pessoas através da indicacdo dos funcionarios mais antigos, e que esses
processos ficam a cargo do responsavel do setor a qual o candidato sera

subordinado.

Adicionalmente, em uma pesquisa realizada com gestores de 150
estabelecimentos turisticos de pequeno porte na cidade de Salvador, Monteiro e
Carrera (2006) constataram que nesses processos, 47,4% dos gestores consideram
apenas as referéncias pessoais dos candidatos e 26,3% leva em consideracéo a
participagdo em cursos e programas de capacitagcdo. Ou seja, esses gestores nao

priorizam a capacitacao profissional.
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Outra questdo significante nos processos de gestdo de pessoas das
organizacfes hoteleiras € a alta rotatividade de pessoal. Nesse sentido, Meniccuci
(2007) constatou uma grande rotatividade de pessoal e buscou entender o turnover
na gestado de pessoas do setor hoteleiro. Segundo a autora, 0os gestores apontam
como principais causas desse fendmeno a carga de trabalho, a falta de adaptacéo e
os pedidos de transferéncia para outras unidades. Como solugcdo para esses
problemas, de acordo com a autora, 0s gestores citaram: desenvolvimento de
treinamentos, programa de integracdo com o0s novos funcionarios e beneficios

basicos que podem ser oferecidos pela empresa.

Portanto, existem organizacbes hoteleiras em que o0s processos de
recrutamento e selecdo sdo bem definidos, com normas claras e formatos

padronizados (MENICCUCI, 2007).

Meniccuci (2007), ao detalhar as etapas de um processo de recrutamento e
selecdo de um hotel com essas caracteristicas destaca 0s seguintes processos: 0
surgimento de vagas, divulgacéo para o recrutamento com o perfil exigido para o
cargo, inicialmente € realizado uma triagem dos curriculos; os que forem
selecionados participardao de uma dinamica de grupo; se o candidato for selecionado
é verificado se o cargo exige conhecimento técnico; se sim, 0 mesmo passa por uma
aplicacdo de teste de conhecimento técnico, se néo, ele resolve uma prova
situacional e faz uma redacéo; sendo aprovado, ele fara uma entrevista, depois sera
encaminhado para a etapa de admissao, em seguida participara de um programa de
integracdo e de gestdo de clima organizacional. E importante destacar que nas
etapas em que o candidato for reprovado, seu curriculo sera encaminhado para um
banco de dados. Diante de todas essas etapas de um processo de selecdo e

recrutamento, verifica-se que esses processos no setor hoteleiro estédo se definindo
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de maneira clara e objetiva e se padronizando, quando se trata de uma rede de

hotéis, como no caso estudado pela a autora (MENICCUCI, 2007)

Embora pareca ser um simples processo de preenchimento de cargos, ele
exige dinamicidade e complexidade (GOMES; ESCRVAO FILHO, 2001), além do
mais, demanda de outros processos subsequentes, como meio de analisar o
desenvolvimento do individuo para com o cargo. Esse método, denominado

processo de avaliagdo de desempenho € discutido a seguir.

2.4.2 Processo de avaliacdo de desempenho

Avaliar as pessoas dentro das organizacbes € um meio que permite nortear
as acOes direcionadas de forma a buscar assegurar o que foi planejado, sendo
possivel minimizar irregularidades e implementar acdes corretivas (FERNANDES;

HIPOLITO, 2008)

Os processos de avaliacdo de desempenho sdo procedimentos usuais no
método de avaliar as pessoas nas organizagdes. Hipdlito e Reis (2002) enfatizam
gque esses procedimentos sdo comumentes agregados como instrumentos de
gestdo, devido ao fato de conferir se o profissional est4 atendendo aos propositos da
empresa. Os autores destacam ainda, que a avaliacdo de desempenho forma um
sistema que visa 0 melhoramento das pessoas ao longo do tempo dentro da

organizagao.

De acordo com Lopes (2001), a principal utilizacdo dos resultados de uma
avaliacdo de desempenho € a producgédo de informacgdes que, sendo bem utilizadas,
geram auxilios nos sistemas de gerenciamentos do crescimento pessoal e

organizacional.
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Segundo Hipdlito e Reis (2002), existem varios tipos de avaliagdo, cada uma
sendo refletida num foco e consequentemente no seu objetivo, entretanto, os
autores lembram que o mais importante € gerenciar esses processos com cautela e

de uma maneira estruturada e planejada.

Em uma pesquisa cujo propésito era descrever as novas praticas de RH
implementadas nas empresas, Facchini e Bignetti (2004) concluiram que a avaliacao
de desempenho € uma opg¢éo estratégica bastante evidenciada, e que os gestores
as utilizam basicamente como procedimentos internos de avaliacdo, sendo estes os
principais: desempenho individual, avaliacdo de desempenho em equipes, avaliacao
de feedback e o feedback 360° Os autores ainda obs ervaram que cada empresa

possui sua forma especifica de avaliar a performance de seus funcionarios.

Para Fernandes e Hipdlito (2008) existe uma forte relacdo entre o método de
avaliacdo de pessoas com o desenvolvimento da gestdo por competéncias. Os
autores acreditam que a utilizagdo do conceito de competéncias explana algumas

questdes e duvidas atreladas aos processos de avaliacdo de pessoas.

Nesta dissertacdo, a avaliagdo de desempenho sera articulada ao conceito de
competéncia, que por sua vez se contextualizard no que se refere o turismo e a

hotelaria.

2.4.2.1Competéncias vinculadas ao profissional em turismo e hotelaria

De acordo com Fischer et al., (2008), percebe-se que para associar a gestao
de pessoas ao ambito estratégico das organizacdes faz-se necessario tratar as

competéncias organizacionais.



58

As competéncias podem perpassar por trés niveis: no plano individual elas
sdo atreladas ao individuo, na dimenséo organizacional, insere a no¢do da empresa
e no ambito governamental, relacionando os sistemas educacionais e formacao de
competéncias (FLEURY; FLEURY, 2001). Essas competéncias podem compreender
varios enfoques, Dias et al., (2008) profere o conceito de competéncia envolvendo-o
em dois aspectos: primeiro, como um indicador no processo de gerir as pessoas; e

segundo, no enfoque de capacidade relacionada a competitividade das empresas.

Com essa mesma percepcao, Fischer et al., (2008) percebe o posicionamento
das competéncias de um lado, envolvendo as pessoas com as atividades das
organizacfes, e do outro, como uma caracteristica intrinseca da organizacdo, ou

seja, seu bem intelectual que constitui suas vantagens competitivas.

Com a finalidade de definir o conceito de competéncia na percepcao dos
gestores da é&rea de Recursos Humanos de grandes organizacdes brasileiras,
Fischer et al., (2008, P. 39) concluiram que a categoria com maior
representatividade na definicdo de competéncia é a que a define como um “conjunto
de conhecimento, habilidades e atitudes, sendo enunciada por 42, 4% dos

respondentes”.

De maneira convergente com esse entendimento, para Durand (1998) a
competéncia é definida como a capacidade de atuar de maneira eficaz em alguma
situacao, e é baseada em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes. O
autor define essas dimensodes relacionando-as da seguinte maneira: o conhecimento
ligado a informacado resultando em “saber o que fazer e saber por que fazer”; as
habilidades unidas as técnicas e destrezas em “saber como fazer” e as atitudes

vinculadas ao interesse e determinacao em “querer fazer”.
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No entanto, para alguns autores a competéncia ndo deve ser atrelada apenas
a essas trés dimensdes. Trigo (2000), por exemplo, acredita no desenvolvimento das
competéncias através de uma formacgdo e uma continua aprendizagem laboral. Ja
Wood Junior e Picarelli Filho (2004, p. 125) definem que competéncia “significa
conhecimento aplicado e orientado para melhorar o desempenho do grupo e da
organizagcdo”. Nessa proposta, os esforcos relacionados com as competéncias

podem ocasionar um impacto na atuacao da organizacao.

Mesmo diante dessa diversidade, em comum, varias pesquisas voltadas para
os profissionais envolvidos com o turismo e hotelaria foram desenvolvidas para
tentar mapear as competéncias requeridas a esses profissionais. Essas pesquisas
contribuem para a discussao do processo de avaliacdo do desenvolvimento desses

profissionais. .

Adotando um corte voltado para a area de turismo, Paixdo (2007) defende
gue o significado de competéncia tem haver com a qualificacdo e capacitacdo das
pessoas para desempenhar suas atividades de uma forma diferenciada. O autor
ainda comenta que é preciso diminuir o gap de competéncias entre a formacéo
turistica e o mercado de trabalho. Nesse sentido, Teixeira e Morrison (2004) também
atentam para a existéncia do gap (distancia) entre o que € ensinado e o0 que é

necessario aprender.

Em uma pesquisa em diversos artigos sobre a formacao superior em turismo
e hotelaria no Brasil, Carvalho (2003) identificou as seguintes competéncias
requeridas na formacgdo dos alunos: criatividade na solucdo de problemas,
capacidade e expressao, capacidade de pensar e ndo apenas de reproduzir acoes.
A autora concluiu que em um curriculo de Hotelaria é imprescindivel competéncias

em lideranca, orientacdo para o servico, trabalho em equipe, relacdes interpessoais,
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adaptacdo a mudanca, criatividade, treinamento, desenvolvimento, boa

comunicacéo, gerenciamento de qualidade, habilidades tecnoldgicas e financeiras.

Trigo (2002) destaca sobre a adequacao dos curriculos as necessidades do

mercado de trabalho na seguinte afirmagéo:

Atender ao mercado impde desafios bastante complexos no processo de
formacéo. E preciso estabelecer um quadro conceitual de competéncias
para professores e alunos, encarando-os como futuros profissionais. A
procura da competéncia profissional, com reflexos na qualidade, exige
metodologia cuidadosamente planejada e atitudes pessoais firmes como:

a) Espirito de iniciativa, autonomia, criatividade;

b) Saber onde e como buscar a informagéo;

c) Saber outras linguas e culturas;

d) Cultivar relag@es interpessoais

Porém, ao analisar as competéncias demandadas no setor hoteleiro,
Rodrigues et al., (2005) concluiram que alguns profissionais apresentam
determinadas dificuldades em algumas competéncias, sendo estas as mais
expressivas: integridade/honestidade,  ética, bilinglismo, informéatica e

adaptabilidade.

Ao tratar sobre as competéncias, é perceptivel que alguns autores aproximam
0s conceitos de habilidade e competéncia. Entretanto, no entendimento assumido
nesta dissertagdo ha maior distanciamento entre os conceitos. A habilidade é
adotada aqui como relacionada com a capacidade de o individuo realizar uma
atividade ou varias atividades, sendo caracterizada pelos conhecimentos, aptiddoes
pessoais e aplicagdo pratica (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004) e a
competéncia envolve uma compreenséo voltada para as estratégias organizacionais
(FLEURY; FLEURY, 2001). Além disso, presume-se que as competéncias sdo mais
generalizadas e abstratas do que as habilidades que sdo mais especificas e

concretas.
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Diante dessas consideracdes, reportar-se as questdes relacionadas ao
treinamento e desenvolvimento de pessoas, parece contribuir para a concepgéo

deste trabalho, como é explanado a seguir.

2.4.3 Desenvolvimento de pessoas

Diante de tantas mudancas no contexto global que envolve as organizagoes,
consideracdes sobre a importancia da educacéo, tém exigido dos gestores de
recursos humanos uma maior dedicagdo aos processos de desenvolvimento de

pessoas nas organizagdes (BUOSI; REIS; ESCRIVAO FILHO, 2000).

Vargas (1996) relata que as atividades que compreendem o desenvolvimento
de pessoal podem ser visualizadas desde os primérdios da humanidade, porém no

inicio da década de 90 ela é melhor: “compreendida, percebida e sistematizada”

(Vargas, 1996, p. 126)

Para o autor desenvolvimento e treinamento sdo os métodos de adquirir
conhecimentos, em um determinado periodo de tempo, podendo ser compreendido
como um processo de internalizacdo de novos conceitos, idéias, opinides, e,

principalmente, aprendizagem de novas habilidades.

Entretanto, Reis e Escrivao (2003) destacam que esses processos podem
agregar valor para as organizacoes, se desenvolvidos de maneira que maximize o0s
potenciais de seus funcionarios, transformando em acdes eficazes. Os autores
enfatizam que muitas empresas ainda ndo compreenderam essa pratica, e
desenvolvem o treinamento de pessoal apenas para melhorar o desempenho nas

tarefas executadas.
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Em um estudo empirico com a finalidade de identificar as principais barreiras
gue envolvem os processos de treinamento de pessoas, Reis e Escrivao (2003)
destacam: “falta de interesse dos funcionarios em realizar treinamentos fora do
horario de trabalho, falta de recursos para investir, a superficialidade dos cursos
disponiveis no mercado, limitacdo de tempo e falta de planejamento para realizar

treinamentos”.

Para que a atividade turistica desenvolva altos niveis de qualidade e
produtividade em seus recursos humanos, sdo necessarias iniciativas que envolvam
treinamento, pois este pode ser um fator chave para o desenvolvimento pessoal e
aumento nos padrbes de qualidade que compreende as organizacdes turisticas

(RODRIGUES et al., 2005).

Na percepcéo de Oliveira e Gueiros (2004), em uma organizagao hoteleira o
treinamento deve ser permanente, porque ele aprimora o desempenho pessoal e
eleva o nivel de competitividade da empresa, portanto este deve estar de acordo
com as estratégias organizacionais. As autoras ressaltam que o treinamento precisa

ser considerado com investimento.

Em uma pesquisa empirica realizada pelas autoras, cujo propésito era
investigar as politicas e praticas de RH no setor hoteleiro e as consequéncias destas
no cliente, elas concluiram que os programas de treinamento ndo sao efetivamente
implementados ao ambiente da organizagdo, 0 que para 0s gestores resultam em
uma despesa. Porém, o treinamento na visdo dos funcionarios é uma pratica

satisfatoéria.

Os processos de desenvolvimento pessoal devem envolver ndo apenas o

nivel operacional nas empresas, mas também o nivel gerencial. Nesse sentido,
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Teixeira e Morrison (2004) avaliaram o desenvolvimento de empresarios hoteleiros
enfocando o processo de aprendizagem, andlise das competéncias e redes de
relacionamento. Para os autores, o conceito de aprendizado pode ser atrelado aos

meios de reciclar e aprender novos conhecimentos.

E compreensivel que para um incremento no desempenho dos negécios seja
necessaria a participacdo dos empresérios e gestores em programas de
treinamento, entretanto, Teixeira e Morrison (2004) destacam que eles nado sao
muito propendidos a participarem desses programas. Os autores citam alguns
obstaculos a participacdo de empresarios e gestores das organizacdes turisticas em
programas de treinamento: “comportamentos e atitudes, natureza do aprendizado e

caracteristicas das empresas” (TEIXEIRA; MORRISON, 2004, p. 109).

Ao investigarem a freqiéncia de participacdo dos empresarios do setor
hoteleiro do Estado de Sergipe em programas de treinamento, Teixeira e Morrison
(2004) concluiram que 60% costumavam participar, € 40% nao realizavam nenhuma
forma de treinamento. Os empresarios do ultimo grupo justificaram que ndo era
preciso participar de treinamento, porque na atividade hoteleira s6 se aprende
fazendo, ou seja, no dia-a-dia, com a pratica, outros alegaram que nao tinham tempo
e viajavam muito. Ja os grupos adeptos ao treinamento, mencionaram cursos do

SENAI, SENAC e ABIH.

E importante ressaltar que no contexto dessa dissertacdo as politicas e
praticas da area de recursos humanos aqui explanadas serdo consideradas e
guestionadas em funcdo do desenvolvimento que permeia a formacdo dos
profissionais de turismo. Ou seja, uma melhor compreensdo sobre o
estabelecimento dessas praticas por parte dos gestores e de novas atitudes por

parte dos funcionarios em relacdo a essas praticas. . Por isso, 0s principais
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conceitos assumidos neste trabalho estdo articulados nos aspectos que envolvem

essa tematica.

2.5 ESQUEMA CONCEITUAL

As articulacbes das abordagens teoricas desenvolvidas neste estudo
perpassam por trés aspectos basicos e seus respectivos desdobramentos: o
desenvolvimento profissional do setor, as praticas da area de recursos humanos e

as caracteristicas dos atores inseridos no contexto hoteleiro.

Esses aspectos basicos embasam e permitem evidenciar os aspectos que
contribuem para a constru¢do dos posicionamentos dos gestores e dos funcionarios

da area hoteleira, objetivo geral deste estudo.

As articulagdes mencionadas, bem como as referéncias dos principais autores

de cada conceito adotado estao inseridas na figura 2, como se mostra a seguir.
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No esquema conceitual (Figura 2), o primeiro contexto articula os aspectos externos
proposto, e refere-se ao desenvolvimento profissional no setor turistico,

abarcando quatro aspectos que em niveis diferentes influenciam o setor hoteleiro. O
primeiro aspecto mostra as mudancas na caracterizacdo da induastria hoteleira
passando da gestdo familiar para entrada de grandes de grandes redes
internacionais (ANDRADE, BRITO e JORGE, 2001) o que ocasionou a era do
profissionalismo para o setor. Nesse contexto, o turismo e a hotelaria se
desenvolvem como area do conhecimento (COOPER, SHEPHERD e WESTAKE,
2001), resultando no aumento do numero de cursos de turismo e hotelaria
(TEIXEIRA, 2001) que tem passado por varias transformacdes nas Ultimas décadas
e tem ocasionando diversas discussoes, inclusive sobre a regulamentagéo

profissional do setor (TRIGO, 2006).

Estes aspectos ambientais podem contribuir para a construcdo dos
posicionamentos dos gestores e dos funcionarios. Sendo assim, o campo central
das articulag@es teoricas é denominado construgdo social , o qual permite entender
a interferéncia do individuo no seu ambito de atuagdo, em que o homem € visto
como um construtor do mundo, e também capaz de reconstrui-lo continuamente
(BERGER; LUCKMANN, 2008). Os principais aspectos para esse processo de
construcéo de posicionamentos S80 as experiéncias anteriores e 0S processos de
formacdo . Porém, para que toda essa analise seja voltada para uma abordagem
construtivista € essencial estrutura-los nos processos de objetivacdo e ancoragem

(MOSCOVICI, 2004).

No plano mais especifico, focando a organizacdo hoteleira, insere-se a
formacdao profissional dos atores de turismo e hotel aria com suas variacdes de

formacédo educacional. A primeira menciona a graduacéo, que forma o profissional
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bacharel (ECHTNER, 1995), em seguida tem a formacdo técnica, muito comum no
setor (CATRAMBY; COSTA, 2004). A experiéncia também se inclui nesse plano, por
permitir um grau de percepcao e interpretacdo mais refinado no que se refere a
busca por novas alternativas de desenvolvimento gerencial (TEIXEIRA; MORRISON,
2004). Além dessas variagfes de formagdo que abarca o setor, inserem-se nesse
plano os treinamentos e desenvolvimento internos, que visa interiorizar e gerar

novas habilidades (VARGAS, 1996).

A partir desse processo de construcdo dos posicionamentos dos atores do
setor hoteleiro em conjunto com a caracterizacado da formacao profissional do setor,
esses posicionamentos tendem a influenciar em dois niveis: no nivel dos gestores,
nas politicas, estratégias e praticas de recursos humanos, e no nivel dos
funcionarios, em novas atitudes perante essas praticas. Nesse sentido, a area de
recursos humanos ¢é abordada no plano especifico da organiza¢do hoteleira, com
énfase as praticas de recrutamento e selecdo, avaliacdo e desenvolvimento de
pessoas (LACOMBE; TONELLI, 2001). De acordo com Baum, Amoah e Spivack,
(1997) é necessario atentar para a necessidade de uma maior interacdo entre 0s
envolvidos com o turismo, dentre eles destacam-se a area de recursos humanos, as
organizagOes turisticas e os formadores de profissionais do setor. Nesse sentido,
cada pratica de recursos humanos se situa interligada com processo de formacao

educacional.

Desdobrando essas praticas, tem-se primeiramente a de recrutamento e
selecdo , podendo ser integrante no processo estratégico da empresa e influenciado
pelo mercado de trabalho (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002). No entanto, na
area hoteleira essa pratica apresenta alguns entraves (ANSARAH, 2002). Em

seguida incluem-se os processos de avaliacdo de desempenho , atrelados as
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competéncias (FACCHINI; BIGNETTI, 2004). Por dltimo, as praticas de
desenvolvimentos de pessoas , que devem ser permanentes, porque aprimora o
desempenho pessoal e eleva o nivel de competitividade da empresa, devendo estar
de acordo com as estratégias organizacionais (OLIVEIRA; GUEIROS, 2004). E
importante destacar que cada uma dessas praticas esta interligada entre si e ao

mesmo tempo se conectam com o plano do profissional da area.

A insercéo dos elementos articulados em diferentes planos, ao mesmo tempo
em que permite delimitar os espacos de cada ator e de cada aspecto, seja ele
interno ou externo a organizacdo, também permite que o0s posicionamentos dos
gestores sejam mais bem compreendidos, no que se refere seu processo de

construcéo e de atuagcédo no ambiente organizacional.



Capitulo 3
3 METODOLOGIA

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Os objetivos exigem a insercao deste estudo no paradigma interpretativo, pois
este paradigma utiliza os aspectos subjetivos das pessoas na interagdo social como

partida para analise de aspectos objetivos da sociedade (MAY, 2004).

Para compor a concepg¢édo dos significados subjetivos do mundo social e
chegar a uma explicagdo de causalidade dos aspectos objetivos, alguns tedricos
argumentaram que os constructos do mundo social (da pesquisa) deveriam ser
ajustados aos constructos cotidianos utilizados pelas pessoas para explicar a vida

social (MAY, 2004).

A justificativa para insercdo desta dissertagdo nesse paradigma vai ao
encontro da primeira parte do esquema conceitual, onde fen6menos sociais voltam-

se para os significados das praticas humanas em um contexto organizacional.

Em um segundo momento, se introduz nesse estudo uma abordagem
metodoldgica construtivista. Nessa perspectiva, Vasconcelos (2002) argumentou
gue a analise construtivista observa as a¢cdes humanas em consequéncia de acdes
individuais, sendo estas intermediadas por experiéncias prévias. Essa abordagem,
segundo Vasconcelos (2002), sugere que o ambiente organizacional € desenvolvido
em um processo de construgcdo pelos principais atores da organizagdao, bem como
por elementos fora dela. Assim, os ambientes ndo podem ser vistos como

instituicoes independentes (MAY, 2004).



70

A proposta construtivista € justificAvel nesse trabalho, pois analisa a
construcdo de processos e praticas organizacionais a partir das experiéncias e
outros significados construidos nos atores sociais (gestores e funcionarios), indo

também ao encontro do que esté indicado no esquema conceitual.

Além da proposta interpretativa e construtivista, cabe incluir na classificacéo
deste estudo, a corrente compreensiva, que segundo Minayo (2007, P.24) se
fundamenta em: “Compreender relacdes, valores, atitudes, crencgas, habitos e
representacbes e a partir desse conjunto de fendbmenos humanos gerados

socialmente, compreender e interpretar a realidade”.

Esse corte metodologico requer por parte do pesquisador a analise de
experiéncias e vivéncias da ordem cotidiana, mas também busca atuar nas
estruturas e processo que compdem o ambiente institucional, sendo este entendido

como fruto da acdo humana (MINAYO, 2007).

Tendo em vista as propostas metodoldgicas, centradas no campo da
pesquisa qualitativa, surge o desafio de construir instrumentos que permitam as
interpretacbes e compreensdes de aspectos que além de abranger processos e
praticas de certa maneira evidentes, permeiam aspectos ocultos, da esséncia

humana, ligados diretamente ao subjetivismo.

Para tentar minimizar esse desafio, o tipo de pesquisa adotada foi analitica
descritiva. De acordo com Vergara (2005) uma pesquisa descritiva mostra
caracteristicas de algum tipo de fenbmeno ou de alguma populagéo, essa tipologia
facilitou no desvendamento das caracteristicas dos gestores, do perfil dos seus
funcionarios e nas especificidades das praticas de recursos humanos utilizadas

pelos hotéis estudados.
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Diante do que foi exposto, tendo como base as abordagens metodoldgicas, a
pesquisa voltou-se para compreender 0 processo que levou 0s gestores e
funcionéarios de hotéis da cidade de Vitéria/ES aos posicionamentos em relacdo ao
desenvolvimento profissional no setor . Para isso, o locus deste estudo foram os

hotéis da cidade de Vitoria, como sera detalhado a seguir.

3.2 SELECAO DOS SUJEITOS

A Secretaria de Turismo do Estado do Espirito Santo elaborou um plano de
desenvolvimento do turismo, que dentre outras ac¢des, busca atrair investidores para
a implantacdo de projetos de infra-estrutura hoteleira e desenvolvimento dos

profissionais dessa area (SEDETUR?®, 2006).

Atualmente, segundo a SEDETUR (2006), em todo Estado existem 439

estabelecimentos na categoria de alojamentos’, que empregam 3.492 pessoas.

Como locus deste estudo a pesquisa se restringiu ao setor hoteleiro da
Capital do Estado do Espirito Santo, considerando apenas os hotéis que sao
associados a ABIH/ES - Associacdo Brasileira da Industria de Hotéis do Espirito

Santo.

A escolha pela ABIH/ES - Associacdo Brasileira da Industria de Hotéis do
Espirito Santo se deu devido a importancia desse 6érgdo para a hotelaria nacional.
A ABIH foi fundada no Rio de Janeiro em 09 de novembro de 1936, sendo

considerada de utilidade publica pelo Decreto n® 35.452 de 03 de maio de 1954, é

® Secretaria de Turismo do Estado do Espirito Santo

" Essa categoria refere-se aos meios de hospedagem, ou seja, os estabelecimentos comerciais que
hospedam turistas e visitantes em geral, e oferecem servigcos de recep¢éo, governanca, alimentacao,
lazer, entre outros.
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uma entidade empresarial associativista sem fins lucrativos, que atua como 6rgao

técnico e consultivo no estudo e solucdo dos problemas do setor (ABIH, 2008).

De acordo com o Estatuto da ABIH, o seu principal objetivo é a
arregimentacao da classe, visando a defesa dos interesses de ordem juridica, moral

e econdmica dos hoteleiros do Brasil.

No Estado do Espirito Santo, a ABIH/ES tem como principal objetivo:
Congregar a hotelaria capixaba trocando informagfes e fomentando acdes através

do intercambio de experiéncias civis.

Na cidade de Vitéria, locus deste estudo os hotéis associados a ABIH/ES
resultam em 14 hotéis. No entanto 07 desses hotéis ndo mostraram interesse em
participar da pesquisa e 01 alegou passar por algumas mudangas internas
impossibilitando o atendimento para a pesquisa. Portanto, apenas 06 hotéis se
disponibilizaram a participar e serdo identificados por letras de A a F. Sendo os

seguintes®:

Hotel A
Hotel B
Hotel C
Hotel D
Hotel E
Hotel F

o a0k 0w NP

Os Hotéis A, C, D e F pertencem a redes internacionais conhecidas por suas
marcas e bandeiras. O Hotel B pertence a uma rede nacional e o Hotel E ndo
pertence a nenhuma rede de hotéis. Os hotéis A, B, D e F estdo instalados na
cidade de Vitéria em média ha 07 anos. O hotel C foi inaugurado na cidade ha 02

anos e o hotel E esta na cidade ha 30 anos.

® Os hotéis solicitaram a nao identificacdo, por essa razdo foram criados nomes fantasias.
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Dentro do setor hoteleiro, considerando os 06 hotéis ja citados, a pesquisa

tem como sujeitos de investigacao dois grupos:

O primeiro grupo é composto por gestores, subdivididos em dois grupos: o
gerente geral ou o gerente do setor de recursos humanos (nivel gerencial), ou seja,
agueles que sao responsaveis por conduzir as praticas de recursos humanos e por
ter certa responsabilidade gerencial na organizagéo, no que se refere as pessoas. A
escolha por esse grupo se deu devido a busca do objetivo principal proposto no
estudo, que consiste em compreender 0 processo que levou os gestores e
funcionéarios de hotéis da cidade de Vitéria/ES aos posicionamentos em relacdo ao

desenvolvimento profissional no setor.

Nesse primeiro grupo tém-se: 05 gerentes gerais e 01 gerente de RH, sendo
que dos 06 sujeitos, 04 sdo homens e 02 sdo mulheres. A idade desses sujeitos

varia de 28 a 40 anos.

O segundo grupo é composto pelos demais funcionarios (nivel operacional).
Selecionados da seguinte maneira: 02 funcionarios de qualquer um dos seguintes
setores: administracdo, recepcdo, governanca e Alimentos & Bebidas, que foram
escolhidos de acordo com o tempo que estd vinculado com a empresa,
especificamente de 05 a 10 anos. Essa demarcacgéo de tempo é relevante, devido as
mudangas nos processos organizacionais que provavelmente ocorreram nesse
periodo de tempo. Para esse segundo grupo de sujeitos tém-se: 05 mulheres e 07

homens e suas idades variam de 25 a 35 anos.

Portanto, cabe ressaltar que os funcionarios selecionados, sdo profissionais
gue atuam em funcBes especificas do setor, ou seja, ndo sao simplesmente

profissionais com funcdes que se ajustaria a qualquer setor, como por exemplo, um
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cozinheiro ou um garcom (a funcdo de cada sujeito desse grupo estd descrita no

quadro 1).

A escolha por esses sujeitos do nivel operacional se deu devido a busca em
conhecer o perfil dos funcionarios dos hotéis e em confrontar esse perfil com as
praticas de RH no contexto hoteleiro, sendo estes dois dos objetivos especificos

deste estudo.

De acordo com Minayo (2007) os sujeitos de uma pesquisa fazem parte de
uma integracdo de intersubjetividade, onde a interagcdo desses com o pesquisador
resultam em uma melhor compreensao da construcéo a partir do que o investigador
tem a sua disposicdo, como 0s pressupostos tedricos, 0 esquema conceitual, as
entrevistas e observagfes. A autora ressalta que em uma pesquisa do tipo

qualitativa € essencial a interacao entre pesquisador e 0s sujeitos pesquisados.

A relagcdo com esses sujeitos pode proporcionar o entendimento das acgoes e
posicionamentos dos gestores e funcionarios em relagdo ao desenvolvimento
profissional do setor, bem como um aprofundamento para tentar compreender as

origens dos processos dessas praticas e posicionamentos.

Para que se tenham os melhores resultados em um trabalho de campo,
Minayo (2007) atenta para as formas e técnicas de realizacdo destes, sendo 0s mais

utilizados: a observacgao e a entrevista.

3.3 FONTES E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para compor esse estudo, foram utilizadas técnicas de observacao

assistematica, pesquisa documental e entrevistas.
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A técnica de observacdo, segundo Minayo (2007), compde tudo o que pode
ser visto e nao dito, e a entrevista dispbe da captacdo da fala dos sujeitos da
pesquisa. Esse tipo de observacdo permite demonstrar as praticas exercidas pelas

pessoas na organizacdo sem que haja uma interferéncia direta.

Como instrumento de coleta da observacdo assistematica, € utilizado um
diario de campo, ou seja, um caderno de anotacfes, no qual os aspectos relevantes
para a pesquisa foram anotados. Para esta etapa, Minayo (2007) ressalta que as
informacgdes inseridas no diario de campo devem ser utilizadas nas andlises do

estudo.

Os dados coletados por meio de uma pesquisa documental tém como
finalidade obter do locus pesquisado regulamentos internos, descricdo de politicas e

processos, relatérios e outros tipos de documentos (VERGARA, 2005).

A técnica de entrevistas € justificada por originar compreensdes importantes
de biografias, experiéncias, opinides, valores, atitudes, e sentimentos das pessoas
(MAY, 2004). O tipo de entrevista utilizada foi a semi-estruturada, pois, de acordo
com May (2004), esse tipo de entrevista permite certa liberdade para que o
entrevistador consiga mais informacdes do entrevistado além do que esta descrito
no tépico em questdo. Esse espacgo entre entrevistador e entrevistado estabelece
um didlogo entre ambos, além do mais, pode possibilitar mais respostas que o tipo

de entrevista padronizada.

A entrevista semi-estruturada no presente estudo foi apoiada em um roteiro
prévio composto por onze questdes para o nivel gerencial (Apéndice B) e sete para
o nivel operacional (Apéndice C). E importante destacar que as questdes dos

roteiros das entrevistas foram elaboradas a partir dos principais aspectos abordados
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nas contribui¢cfes teodricas, os quais influenciam diretamente a busca pelos objetivos

propostos, e tendo como base 0 esquema conceitual definido no trabalho.

As doze questbes do roteiro de entrevista do nivel gerencial abrangem 04
grupos de questbes: nas questbes 1, 2 e 3 foram abordados os aspectos
relacionados a formacgéo educacional, experiéncias profissionais e ingresso no setor
hoteleiro; a questao 4 trata das mudancas do setor hoteleiro, a questdo 5 envolveu o
desenvolvimento profissional da area, da formacdo da graduacdo voltada para o
setor e a regulamentacao da profissdo; a questdo numero 6 abordou a area de RH
do hotel analisado; nas questdes 7 e 8 foram destacados 0s aspectos relacionados a
gestdo de pessoa, como por exemplo, a definicdo das préaticas de RH e os desafios
dos processos de gestdo de pessoas no setor hoteleiro; as questbes 9, 10 e 11
trataram das praticas de recursos humanos, especificamente 0s processos de
selecdo e recrutamento, avaliacdo de funcionarios e treinamento; e a questdo 12
discutiu sobre a relacdo do hotel com centros de formacgao de profissionais para o
setor. Cabe destacar que algumas questdes possuiam subitens como forma de

detalhar os aspectos abordados.

O roteiro de entrevista em nivel operacional é sustentado em 08 questfes,
gque envolvem 04 grupos de questdes: nas questbes 1 e 2 foram abordados os
aspectos relacionados a formacdo educacional e experiéncias profissionais; a
guestdo 3 abordou sobre o desenvolvimento profissional do setor e sobre a questao
da regulamentacédo dos profissionais formados na area; nas questdes 4, 5 e 6 foram
explanados aspectos em relagdo a contratacdo e a preparacdo para assumir o
cargo; a questdo 7 tratou sobre os métodos de avaliacdo de funcionarios e a
guestdo 8 abordou a respeito dos treinamentos. Nesse roteiro também foram

elaborados subitens em algumas questdes, para detalhar os aspectos em questao.
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Apés a realizacdo das entrevistas, que foram gravadas, essas foram
transcritas e tabuladas em uma grade de categorias. Na concepcao de Veloso et al.
(2007) o uso de categorias é uma tendéncia identificada na literatura
contemporanea, pois norteia a elaboracdo do instrumento, facilitando a anélise dos

dados.

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Apés a coleta dos dados em campo, se iniciou a fase de tratamentos dos
dados. Para essa fase, cabe relembrar o esquema conceitual adotado baseado na
esséncia do referencial tedrico, onde o foco esta na compreenséo da constru¢ao dos
posicionamentos de gestores e funcionarios de hotéis da cidade de Vitéria/ES em
relagdo ao desenvolvimento profissional no setor nos ultimos 10 anos. Portanto, o

tratamento dos dados foi alinhado de acordo com tal foco.

Tendo em vista as técnicas de coletas de dados adotadas, o tratamento
destes foi realizado por meio da Andlise do Conteudo (BARDIN, 1977). De acordo
com essa autora, essa técnica de pesquisa se volta para a descricdo pratica e

objetiva do conteddo manifesto da comunicagéo.

Esse método pode ser utilizado tanto na pesquisa quantitativa como na
pesquisa qualitativa, porém, na pesquisa qualitativa, o que serve de informacgéo € a
presenca ou a auséncia de alguma caracteristica de conteddo ou de um conjunto de
caracteristicas num dado fragmento de mensagem que é levado em consideracao

(BARDIN, 1977).
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De acordo com Silva, Gobbi e Siméo (2005, p. 74) “O método da analise de
conteudo aparece como uma ferramenta para a compreensdo da constru¢cdo de

significado que os atores sociais exteriorizam no discurso”.

Sob o enfoque da teoria da construgédo social da realidade e da teoria das
representagbes sociais, adotadas no presente estudo, o método de analise do
conteudo possibilita ao pesquisador uma compreensdo das representacdes que o
individuo tem em relagéo a sua realidade e a interpretacdo que faz dos significados

a sua volta (SILVA; GOBBI; SIMAO, 2005).

Tendo em vista a Teoria da Construcado Social da Realidade, buscou-se uma
compreensdo da realidade na opinido dos entrevistados através dos discursos
declarados por eles; e na Teoria das Representacbes Sociais, buscou-se
compreender a dindmica das transformagfes sociais, através dos processos de

ancoragem e objetivacéo® (MOSCOVICI, 2004).

7

Nesse sentido, procede-se a categorizagdo, que ¢é considerada um
procedimento metodologico da andlise do contetudo e definida por Bardin (1977, p.

117) como:

Uma operacdo de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto,
por diferenciacdo e, seguidamente, por agrupamento segundo o género
(analogia), com critérios previamente definidos. As categorias séo rubricas ou
classe, as quais rednem um grupo de elementos (unidade de registro) sob um
titulo genérico.

Para categorizar os elementos Vergara (2006) prop0e trés tipos de grades de

analises. A grade aberta, onde os elementos de categorias sao definidos durante

9 «p ancoragem é o processo de assimilacdo de novas informacdes a um conteddo cognitivo-
emocional preexistente, e a objetivacdo € a transformacdo de um conceito abstrato em algo tangivel”
(MOSCOVICI, 2004).
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todo processo da pesquisa; a grade fechada, em gque os elementos de categorias ja
sdo pré-determinados e durante a andlise sdo apenas integrados a grade; e a grade
mista, onde algumas categorias sdo determinadas preliminarmente, porém, é
permitida a inclusdo de outros elementos de categorias durante o processo de

andlise.

O tipo de grade utilizada nesse estudo foi a grade mista, por permitir
considerar elementos de categorias com base na literatura, e por considerar também
todos os elementos presentes nos dados coletados (VERGARA, 2006). Esse
procedimento pode ser visto como um meio de se direcionar na objetivacdo durante
o tratamento de dados qualitativos, onde cada categoria deve ser construida a partir

dos mesmos preceitos, de forma homogénea (MINAYO, 2007).

Nesse sentido, o agrupamento de categorias consiste na divisdo dos
elementos que tem partes comuns uns com 0s outros, e permite duas etapas: a
primeira é o inventario, que € uma operagdo de isolar os elementos e a segunda a
classificacdo, que além de dividir os elementos, organiza-os de acordo com temas

(BARDIN, 1979).

Além dessas etapas na categorizacdo de dados, Vergara (2006) destaca que
as categorias devem ser: exaustivas, inclusdo de um maximo niamero de elementos;
mutuamente exclusivas, no qual cada elemento € incluido em uma Unica categoria e

objetivas, ou seja, de maneira clara na classificagéo dos elementos.

Assim sendo, no processo de categorizacdo desse estudo, é cabivel utilizar a
etapa de classificacdo, que reparte os elementos comuns e o0s retne de acordo com

titulos geral.
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Essa classificacdo € composta por 14 temas em formas de categorias, que

Sao as seguintes:
1. Formacao/ preparacao educacional
2. Experiéncia profissional
3. Motivagdes e escolhas
4. Mudancgas no setor hoteleiro
5. Desenvolvimento profissional do setor
6. Mudancas na area de RH
7. Desafios na gestao de pessoas do setor hoteleiro
8. Selecéo e recrutamento
9. Contratagéo
10. Avaliacao de funcionarios
11. Competéncias
12. Treinamento
13. Compensacao

14. Autonomia

As categorias foram definidas de acordo com as bases tedricas da construcao
social da realidade e da teoria das representagcfes sociais, e houve uma

preocupacao em estrutura-las nos processos de objetivacdo e ancoragem.



81

Assim, através da categorizagcdo de elementos somada as falas dos sujeitos,
por meio dos conceitos da ancoragem e da objetivacdo é permitido evidenciar

aspectos das representacdes como construgdes sociais.

Segundo Trivifios (1987) se torna impossivel fazer a inferéncia dos dados
guando nao se toma 0s conceitos basicos das teorias que estariam alimentando o

conteudo das mensagens.

As categorias 1, 2, 3 e 4 trataram da formacg&o, das experiéncias e das
escolhas, aspectos que permitem um melhor entendimento a respeito da construcéo
dos posicionamentos dos atores-chaves da pesquisa e da sua atuagcdo no ambito
organizacional. A categoria 5 abordou aspectos das mudangas que permeiam o0
setor, como, por exemplo, as transformacfes da industria hoteleira, no sentido de
passagem de uma gestdo familiar para uma gestdo mais profissionalizada
(ANDRADE, BRITO e JORGE, 2001) e o desenvolvimento do turismo e da hotelaria
como é&rea do conhecimento (COOPER, SHEPHERD e WESTAKE, 2001). A
categoria 6 referiu-se a questdo do desenvolvimento profissional do setor, tendo
como base o0 aumento no nimero de cursos que forma pessoas na area (TEIXEIRA,
2001) e as questdes da regulamentacao da profissao (TRIGO, 2006). A categoria 7
referiu-se as mudancgas especificas do setor de RH do hotel pesquisado. As
categorias 8, 9, 10, 11 e 12 se basearam especificamente nas praticas de recursos
humanos (LACOMBE; TONELLI, 2001; BAUM, AMOAH e SPIVACK, 1997). Dentre
essas praticas sdo abordadas a pratica de selecdo e recrutamento, integrante do
processo estratégico da empresa e influenciado pelo mercado de trabalho
(LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002): os processos de avaliacdo de
desempenho, atrelados as competéncias (FACCHINI; BIGNETTI, 2004): e a pratica

de treinamento e desenvolvimento de pessoas que devem ser permanentes, e estar
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de acordo com as estratégias organizacionais (OLIVEIRA; GUEIROS, 2004). As
categorias 13 e 14 foram incorporadas na grade apds as entrevistas, pois 0s
aspectos de compensagao e autonomia surgiram de forma evidente nos discursos e

nas percepcdes dos sujeitos sobre a tematica.

3.5 LIMITACOES METODOLOGICAS

A primeira limitagdo deste estudo est4 no seu foco, que perpassa por trés
aspectos: o desenvolvimento profissional no setor turistico, as praticas da area de

recursos humanos e as caracteristicas do profissional inserido no setor hoteleiro.

A consequéncia dessa limitacdo de foco esta no impedimento de abranger
outros aspectos relacionados ao estudo, tais como: destacar a atuacao das politicas
do Estado para com a hotelaria local; explorar outras praticas da area de recursos
humanos, como, por exemplo, a remuneracéo; e compreender melhor a atuacédo do
profissional operacional do setor. Mas o foco além de permitir delimitar os espagos
de cada ator e de cada aspecto, seja ele interno ou externo a organizacao, também
permite que os posicionamentos dos atores sociais sejam melhores compreendidos,
no que se refere seu processo de construcdo e de atuacdo no ambiente

organizacional.

A limitacdo em incluir na pesquisa apenas hotéis associados a ABIH se deu a
partir do critério de escolha do locus do estudo. Consequentemente, outros hotéis
ficaram a parte da pesquisa. Alguns desses hotéis que ficaram fora do estudo
possuem uma caracterizagdo de hotelaria familiar, o que dificulta a comparacéo e
analise de processos desse tipo de hotel com hotéis escolhidos na pesquisa, que em

sua maioria pertencem a redes nacionais e internacionais. Porém, nem todos o0s
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hotéis associados se disponibilizaram a participar da pesquisa, 01 hotel alegou esta

passando por mudancas internas e 0s outros ndo mostram interesse na pesquisa.

Quanto a técnica de analise de dados, a analise de conteudo, Silva, Gobbi e
Sim&o (2005) ressaltam que ela € vista um como instrumento Gtil no que se refere a
interpretacdo das concepg¢Oes dos atores sociais. Essas autoras ainda destacam
gue essa técnica ndo se estrutura em um plano rigido, existe certa flexibilidade na
sua utilizacdo. Porém, é essencial que na operacionalizacdo de uma pesquisa que
utiize esse método fique nitido quadro tedrico, ou seja, uma relacdo da
categorizacdo de andlise com a fundamentacao teorica levantada (SILVA; GOBBI,

SIMAO, 2005).

Nesse sentido, a limitagdo da analise de conteddo neste trabalho passa pelos
fundamentos da Teoria da Construgdo Social da Realidade e da Teoria das
Representagfes Sociais, ou seja, a andlise dos dados através da categorizacdo dos

elementos se fundamenta nessas teorias.



Capitulo 4

4. RESULTADOS E ANALISES DA PESQUISA- ANALISE DOS
DADOS

Os sujeitos da pesquisa serdo identificados no texto de acordo com sua

funcdo e juntamente com o hotel o qual trabalham. Sendo classificados da seguinte

maneira:
Nome do Funcionarios - Cargo
Gerentes
hotel

Funcionario Al- Assistente de reservas

Hotel A Gerente A S
Funcionario A2- Atendente de hospedagem
Funcionério B1- Governanta

Hotel B Gerente B o _ o
Funcionario B2- Assistente da geréncia
Funcionario C1- Recepcionista

Hotel C Gerente C o _ o
Funcionario C2- Assistente da geréncia
Funcionério D1- Mensageiro

Hotel D Gerente D o .
Funcionario D2- Assistente de reservas
Funcionario E1- Governanta

Hotel E Gerente E o o
Funcionario E2- Recepcionista
Funcionério F1- Chefe de recepcéo

Hotel F Gerente F S _
Funcionario F2- Assistente de reservas

Quadro 1: identificacdo dos sujeitos da pesquisa
Fonte: Elaborada pela autora com base nos sujeitos da pesquisa

4.1 CARACTERIZACAO DOS HOTEIS PESQUISADOS

Os hotéis que fazem parte desta pesquisa serdo caracterizados de acordo
com os aspectos relacionados com o objetivo do trabalho, ou seja, sdo aspectos que

contribuem para a discussao proposta.
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4.1.1 Hotel A

Esse hotel pertence uma rede internacional que teve seu primeiro hotel criado
na Franca em 1974 e a partir dai obteve um crescimento consideravel. No Brasil, o
primeiro hotel da rede foi construido na cidade de Fortaleza em 1990. Atualmente

possui 745 hotéis em 35 paises, sendo 50 unidades na América Latina.

Na cidade de Vitéria existem 02 hotéis da rede, 01 estd em construcdo. Para
implantar o hotel A, foi feito um estudo mercadoldgico a fim de analisar a viabilidade
da construcdo do empreendimento, e verificou-se o perfil da cidade, voltada para
negocios, devido a localizacdo de grandes empresas e do alto fluxo de executivos
gue vem a cidade a trabalho. Esse hotel atua na cidade de Vitdria ha 07 anos

(GERENTE A).

De acordo com gerente A, nessa rede de hotéis existe uma diretoria geral de
recursos humanos, e em cada unidade de hotel hd um gerente, o qual é o
responsavel por todos 0s processos operacionais, e principalmente pelos processos

da area de recursos humanos.

4.1.2 Hotel B

O hotel B pertence a uma rede nacional, que teve sua primeira unidade
fundada em 1987 na cidade de Belo Horizonte, e hoje abrange 03 Estados,
resultando em 16 unidades. Seus empreendimentos sao voltados aos segmentos de

negocio, lazer e eventos.

Todas as unidades do Espirito Santo possuem a certificacdo 1ISO 9001/2000.
Assim, o0s hotéis pertencentes a rede devem seguir 0 conjunto de normas

previamente estabelecido. A unidade pesquisada esta no Estado ha 06 anos, possui
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146 unidades habitacionais, sendo 136 de apartamentos para héspedes e 10 sdo de
moradores. Essa unidade do hotel tem uma configuragdo de apart hotel, porém todo
seu publico é formado por executivo. O gerente B destaca: “... nosso percentual hoje
de publico-alvo é de 79% de negdcios, 12% para negdocios em eventos € 9% um

publico voltado para o lazer.”

Em relacdo ao quadro de funcionéarios tem-se 44 funcionarios diretos, sendo
que a segurancga € terceirizada com 06 funcionarios e o restaurante também é
terceirizado. Os 44 efetivos estdo dispostos nas areas: administracdo, recepcéo,

reservas, governanga, manutencao e eventos.

Caracterizando a rede a qual o hotel B pertence, o gerente B explica:

A rede a qual pertencemos tem um setor corporativo com varias vertentes
de trabalho [...] uma delas é o grupo de RH [...] existem varias pessoas
tanto nas unidades como na prépria central que fazem parte do grupo de
RH. O principal objetivo desse grupo € incentivar a qualificacdo dos
funcionarios [...], investir nos funcionarios, e eu fago parte desse grupo de
RH. Os gerentes tém autonomia de sugerir e implantar processos para que
o funcionario tenha essa qualificacao e a melhoria do seu perfil profissional
(GERENTE B).

Assim, é observavel que a rede oferece certa liberdade para que os gerentes
possam administrar as pessoas. Um exemplo disso € o plano de premiacdo através
de metas, inclusive metas relacionadas a quantidade de treinamento, plano esse
implantado pelo gerente da unidade, ndo existindo em nenhuma outra unidade da

rede.

4.1.3HotelCeD

Esses dois hotéis pertencem a mesma rede hoteleira, uma rede internacional

com mais de 70 hotéis na América do Sul, e é caracterizada como uma
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administradora hoteleira independente multimarca. Essa rede comporta 10

bandeiras, que sé&o divididas em quatro segmentos.

A proposta em dividir uma mesma rede por bandeiras implica numa melhor
visualizagdo sobre as suas instalacdes, a qualidade dos seus produtos e servigos
oferecidos, do publico atendido, e podendo até identificar o perfil de funcionario que

ali trabalha (GORINI; MENDES, 2005).

A caracterizacdo que definem as bandeiras é observada nos hotéis C e D.
Esses hotéis sdo submetidos a normas propostas pela rede. Todos o0s
procedimentos operacionais possuem normas a serem seguidas. Essa
consideracao € observada na fala da gerente C: “aqui nés temos padrées impostos
pela rede.” E na fala da gerente D: “nossa administracdo é toda dentro dos padrdes

gue a rede oferece”.

Ou seja, nesses hotéis ndo existem a autonomia que existe no hotel B. As
praticas e politicas estratégicas da area de recursos humanos sédo impostas e
devem ser seguidas pelos gestores, 0s quais tém apenas a funcdo de administrar
tais praticas. Essa autonomia nao significa que os gestores néo interfiram de certa
forma nessas praticas, sejam com suas experiéncias e percep¢bes de mercado,

mas apenas que aqui existe um limite na atuacéo deles.

4.1.4 Hotel C

O hotel C pertence a bandeira do segmento luxo. Na cidade de Vitoria, esse
hotel foi inaugurado em Maio de 2007. A implatangédo do empreendimento se deu
devido ao perfil da cidade, considerando que esta localizada estrategicamente,

perto dos grandes centros urbanos e por comportar grandes empresas. Seu publico



88

é totalmente voltado para o publico de negécios, ndo sendo o foco do hotel servigos

voltado para o lazer.

Atualmente tém em seu quadro funcional 109 funcionéarios e terceiriza 0s
servicos de monitoramento, lavanderia, e 0s que abrangem a execuc¢ao de eventos,

como audio e video.

Por pertencer a um segmento de luxo, 0s processos de contratacdo de
pessoas sdo mais complexos, pois até para fun¢cdes mais operacionais é exigido
certa formacdo e cursos especificos (GERENTE C). Esse aspecto ratifica a
consideracdo de Gorini e Mendes (2005) ao explicarem que caracterizagdo através
das bandeiras, ou de determinado segmento pode até indicar o perfil de funcionario

gue ali trabalha.

4.1.5 Hotel D

O hotel D pertence a uma bandeira caracterizada como sendo econdémica e
por oferecer instalagdes confortaveis. Esse hotel foi instalado na cidade ha 07 anos,
atende 90% do publico de negécios e 10% do publico de lazer. Nesse sentido, a

gerente D explica:

“... O hotel foi construido em 2002... os investidores, que sdo os donos do
hotel e sdo os donos da construtora que construiu o hotel, venderam 49%
para outros investidores e eles sdo donos de 51%. Ent&o eles contrataram
uma administradora que foi a rede para administrar. Fomos contratados
para administrar o hotel e os investidores ganham um valor de distribuicéo
mensal sobre essa administracdo que agente faz. Desde que o hotel foi
inaugurado é a mesma rede quem administra dentro de todos os padrdes
que a rede oferece e ja vai fazer 7 anos esse ano.”

Atualmente o hotel tem 27 funcionarios contratados e 03 estagiarias. As areas

organizacionais séo: recepcao, governancga, controladoria e vendas.
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Essas estagiarias sao alunas de cursos de turismo ou de hotelaria, que
muitas vezes conseguem galgar uma carreira no hotel, como é o caso de alguns
chefes de setores que comecaram nessa unidade de hotel como estagiarios

(GERENTE D).

4.1.6 Hotel E

O Hotel E é um hotel escola que em 2009 completa 30 anos de existéncia.
Atualmente tem os cursos basicos que forma camareiras, cozinheiros e garcons e
alguns cursos de aperfeicoamento na area de gastronomia. Esse hotel tem como

propdsito formar profissionais para o mercado de trabalho hoteleiro.

Possui uma estrutura pedagdgica com salas de aula, onde os alunos recebem

aulas teodricas e praticas. O gerente E destaca:

“

. Esse hotel € um grande laboratério... nés temos alguns ambientes
pedagégicos, como o restaurante e a cozinha, onde os nossos instrutores
dao aulas praticas e depois de um determinado periodo, os alunos vém
para o hotel... para vivenciar situacdes reais de trabalho... ele vai entrar na
cozinha principal, dentro do nosso restaurante, dentro dos nossos
apartamentos, e vai estd em contato direto com 0 nosso cliente... vivéncia
situacao real... mas sempre acompanhado pelos nossos instrutores.”

E um centro de Turismo & Hospitalidade onde o aluno assiste a aulas-
ambiente, montadas com mobiliario e equipamentos proprios, que lhe permitem

adquirir a experiéncia necessaria ao desempenho profissional.

A estrutura de hotel é formada por 95 unidades habitacionais. Em 2000 o

hotel passou por uma reforma que resultaram em algumas mudancas consideraveis.

E um hotel que conta com 109 funcionarios. Nesse sentido, o gerente E

explica:

“... séo varios profissionais, por dois motivos: primeiro porque nés somos
uma escola, entdo nds temos que ter um quadro mais completo até pra dar
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um suporte melhor para 0s nossos alunos.. ndo temos apenas
profissionais focados em hotelaria, nés temos profissionais focados em
atividades pedagdgicas, supervisora pedagdgica, coordenadora... e outro
fator, € porque nds somos um hotel horizontal, entdo agente precisa ter um
quadro maior, porque € muita coisa pra cuidar.”

Esse hotel comporta uma estrutura diferenciada dos demais hotéis

pesquisados.

4.1.7 Hotel F

O Hotel F pertence a uma rede internacional fundada em 1946 por um
hoteleiro americano com 23 anos de experiéncias no setor. Essa rede € uma

associacao sem fins lucrativos de hotéis independentes.

A unidade da cidade de Vitéria faz parte dessa rede que tem 4200 hotéis

presente em 81 paises. Na América Latina tem mais de 100 hotéis em operacéo.

O hotel foi instalado na cidade ha 06 anos e possui 22 funcionéarios. E uma
unidade de hotel pequena e ndo se preocupa com praticas e politicas no que se
refere o gerenciamento das pessoas. E um hotel voltado para aspectos fisicos e de

atendimento ao cliente.

Nas notas de campo elaboradas a partir das observacfes assisteméaticas
realizadas durante a visita ao hotel, ndo foi observado um cuidado com as praticas

gue envolvem seus funcionarios, como observou-se em outros hotéis.

Tendo em vista as considerac¢des acima, no sentido de caracterizar os hotéis
gue fizeram parte desta pesquisa, a primeira consideragao a ser feita refere-se ao
tempo de atuacdo desses empreendimentos na cidade Vitéria, visto que foi possivel
abranger hotéis com 30 anos de atuacdo até hotéis com apenas dois anos de

atuacdo, porém esses sao dois casos Unicos, pois a maioria dos hotéis pesquisados
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estd na cidade ha seis ou sete anos, periodo esse considerado como de expansao
na hotelaria nacional, o que justifica a construcdo de varios hotéis no mesmo

periodo.

Dentre todos os hotéis da pesquisa, apena o hotel E ndo pertence a nenhuma
rede de hotéis, e o hotel B pertence a uma rede nacional, os demais pertencem a
redes internacionais, conhecidas pelas suas marcas e bandeiras. Nesse sentido, foi

possivel observar as distingdes entre esses trés cenarios.

De maneira resumida, a partir da visitacdo da pesquisadora, das notas de
campo feito por meio da observacdo assisteméatica e das entrevistas, notou-se que
o hotel E, se volta mais para a formacgéo de pessoas para o mercado, e que muitas
vezes negligencia o desenvolvimento do pessoal do préprio hotel. No hotel B existe
mais liberdade de atuacéo do gestor, € um hotel com praticas organizacionais mais
flexiveis. Os hotéis C e D sdo submetidos a diversas normas provindas da rede, o
gue resulta numa certa limitacdo por parte da gestdo e o hotel F, apesar de
pertence a uma grande rede internacional, ndo se mostrou interessado com as

praticas que visa o desenvolvimento de seus funcionarios.

Com relacdo as caracteristicas organizacionais, os hotéis em geral séo
formados pelo setor da recepcdo, administragdo, governanca, manutencao e
alimentos e bebidas. O numero de funcionarios esté relacionado com o tamanho do
hotel e com as areas que ele dispde. Todos 0s hotéis da pesquisa assumiram como

hotéis que atende em 90% ao publico de executivos.

As caracteristicas de recursos humanos se distinguem entre si e se
relacionam de acordo com o porte do hotel. Os hotéis A, B, C, D e E dispdem de um

setor de RH que € responsavel em estabelecer as normas, em desenvolver os
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métodos de avaliagdo, os cronogramas de integracdo e de treinamento, ou seja,
toda a parte funcional. Apenas no hotel F ndo existe um setor especifico de RH e
sim um analista de RH que cuida de aspectos burocraticos no que se refere as

pessoas do hotel.

Tendo em vista todas essas consideragdes cabe destacar especificamente os
atores que compdem esses hotéis e compreender como seus posicionamentos

estdo sendo construidos no ambito organizacional.

4.2 A,CONSTRU(;AO DE POSICIONAMENTOS DOS GESTORES DOS
HOTEIS PESQUISADOS

As andlises dos dados deste estudo estdo estruturadas nos processos de
objetivacdo e ancoragem, incorporados na Teoria das Representacfes Sociais
(MOSCOVICI, 2004). Essas representacfes sociais sdo assumidas neste trabalho
como construgbes sociais, que por sua vez estdo inseridas em um contexto

especifico, o setor hoteleiro.

Por meio da categorizagao de elementos e dos conceitos da ancoragem e da
objetivacédo é permitido evidenciar aspectos das representacfes como construcdes
sociais. Esses conceitos foram adotados para expor 0s processos de construcao de
posicionamentos dos sujeitos relacionados ao desenvolvimento profissional no setor

hoteleiro.

Nesse sentido, a discussado apresentada a seguir sera desenvolvida em torno
de trés temas: a) A percepcado dos gestores em relacdo ao desenvolvimento
profissional no setor hoteleiro; b) A formacédo dos gestores na hotelaria e c) A

interpretacdo dos gestores sobre as praticas de recursos humanos.
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4.2.1. A percepcado dos gestores em relagdo ao desen volvimento
profissional no setor hoteleiro

A discussdo apresentada aqui perpassa no processo de construcao de
posicionamentos de gestores de hotéis da cidade de Vitéria em relagdo ao

desenvolvimento profissional no setor.

A representacdo que compreende o desenvolvimento profissional do setor
aparece ancorada em varios aspectos dessa tematica, como se vé nos fragmentos 1

e2:

(1) [...] As pessoas estdo cada vez mais buscando o desenvolvimento
profissional, estdo buscando se qualificar mais, no sentido de se
alinhar com as exigéncias do mercado [...] isso ocorre em todas as
areas e ndo apenas na hotelaria, € uma necessidade do mercado de
trabalho (GERENTE C).

(2) [...] ha mais ou menos 7 anos atrds as empresas comecaram a
perceber a importancia de treinar as pessoas [...] atualmente é
comum varios tipos de treinamentos dirigidos pelos hotéis [...] as
pessoas estdo se capacitando mais e fazendo mais treinamentos
(GERENTE D).

(3) [...] eu percebo que a empresa, a diretoria, os gerentes em geral tém
uma relacdo mais préxima com o setor de RH [..] aqui ha um
trabalho muatuo, em todas as unidades da rede os gerentes tém
autonomia de sugerir e implantar processos para que o funcionario
tenha essa qualificacdo e a melhoria do seu perfil profissional [...]
nessa unidade que eu sou o responsavel, foi criado um sistema de
premiacdo, onde os funcionarios devem atingir metas corporativas,
setoriais e individuais, e a partir dessas metas ele tem uma
remuneracao variavel [...] (GERENTE B).

No fragmento 1 o sujeito ancora o desenvolvimento profissional em aspectos
do mercado de trabalho como um todo, algo que esta acima do setor hoteleiro. Ja no
fragmento 2 esse desenvolvimento é objetivado em treinamentos realizados pela
empresa. Esse tipo de objetivacdo € compartilhado com o que estad descrito no

fragmento 3, onde o desenvolvimento profissional € objetivado pelo gerente em uma
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pratica, que é o sistema de premiacdo, que estq diretamente vinculado aos
treinamentos do hotel. A ancoragem no primeiro fragmento impulsiona a
organizacdo a se alinhar com o mercado, o que € objetivado pelos treinamentos,

como visto nos fragmentos 2 e 3.

Nesse sentido, a representacdo do desenvolvimento do setor € refletida em
torno de dois aspectos: o0s quais Anjos (2004) define como um cenario
mercadologico indicando mudangas no cenario organizacional e estrutural das
empresas, e Oliveira e Gueiros (2004) acrescentam que eles refletem no

desenvolvimento profissional das pessoas.

Ha um grupo de sujeitos que ancora o desenvolvimento profissional no

conhecimento, conforme € observado nos fragmentos a seguir:

(4) [...] Hoje em dia as informacdes estdo em toda parte, € mais facil ter
acesso hoje em dia [...], as pessoas estdo estudando mais e se
capacitando mais [...] eu percebo que ha um aumento no
desenvolvimento das pessoas (GERENTE A).

(5) [..] as pessoas foram levadas a se capacitar... Elas tiveram que
aprender o inglés, aprender atividades técnicas... Conhecer mais
sobre a operacionalizacdo e funcionamento do hotel... Tiveram que
se profissionalizar mesmo (GERENTE E).

(6) [...] Atualmente para ser contratada, a pessoa tem que ter no minimo
segundo grau completo [...] se tiver algum curso especifico, 6timo,
mas é preciso qualificacdo, principalmente os cargos-chaves [...] para
ser recepcionista, por exemplo, é preciso superior completo, ou esta
cursando [...] (GERENTE D)

O gerente A objetivou o desenvolvimento profissional nas tecnologias que
facilitam o acesso ao conhecimento e a informacédo. Entretanto, o acesso a
informacdo nao seria suficiente para os gerentes E e D, que relacionou o
desenvolvimento em cursos e em uma formacao especifica, pois eles consideram as

construcdes sociais relacionadas com algum tipo de formacéo.
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As ancoragens reveladas acima se envolvem com as demandas do mercado
global, em que o profissional alinhado a essas demandas deve aprender

continuamente para manter-se competitivo (ALMEIDA, 2001).

Essas demandas também se articulam com o numero de instituicbes que
formam profissionais especificamente para o setor (COOPER; SHEPHERD;
WESTAKE, 2001; ECHTNER, 1995; TEIXEIRA, 2001). Esse cenario possibilita a
relacdo do desenvolvimento profissional com a demanda de cursos e pessoas

formadas na area, conforme se observa nos fragmentos 7 e 8.

(7) [...] hoje agente vé muitos cursos de turismo, tem até pés-graduacéo
para aqueles que querem se especializar em hotelaria [...] 0 mercado
ta formando as pessoas [...] essa formagdo esta ficando cada vez
mais especifica em algumas areas (GERENTE F).

(8) Estamos num processo de passagem de um servico amador para um
servico mais profissional [...] aqui, agente vem formando os
profissionais para 0 nosso segmento [...] e também existem as
faculdades de turismo que estdo formados as pessoas com énfase
em hotelaria [...] mas esse é um processo lento de transicdo... de
profissionalizacdo (GERENTE E).

Analisando o fragmento 7 é possivel perceber que o gerente F atrela o
desenvolvimento profissional do setor com o numero de cursos que existem na area,
e enfatiza essa compreensdo citando a existéncia da pos-graduacdo e da

especializacéo hoteleira.

Por outro lado, apesar do gerente E também relacionar o desenvolvimento
com numero de cursos que existem para o setor, ele destaca que o cenario é de
“transicao”, ou seja, para ele a profissionalizacao do setor ndo foi atingida a um nivel
gue se considere adequada. Esse aspecto € destacado por Reijowski e Carneiro
(2003) e por Teixeira (2004) ao explanarem sobre o distanciamento que existe entre

as demandas do mercado e aquilo que é oferecido por esses cursos.
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Tendo em vista o fragmento 8, é possivel compreender a ambiguidade que

surge ao observar o fragmento 9:

(9) [...] se eu fosse o proprietario de um hotel eu ndo optaria por um
bacharel em turismo e sim por um administrador [...] eu acho que
existem falhas no processo de formacédo de um bacharel, e isso deve
ser analisado pelas faculdades [...] € preciso oferecer um maior
conhecimento de gestdo para esses profissionais (GERENTE E).

No fragmento 9 essa ambiguidade é percebida a partir do momento que o
gerente E que é formado em turismo, percebe o desenvolvimento do setor com a
demanda de cursos, porém, ele se posiciona de maneira indiferente perante as
pessoas que possuem a mesma formacéo que a sua, ou seja, ele associa aquilo que
ele adquiriu de conhecimento, como sendo referéncia para todos que tém a sua

formacdo, acreditando que essa formacao nao seja completa.

Por outro lado, o gerente E aborda sobre a falta de regulamentacdo do
profissional, que é o bacharel em turismo, destacando: “[...] esse é um aspecto muito
ruim, para quem tem essa formacao [...] mas a categoria deve brigar pelos seus

direitos e cobrar a regulamentacéo [...] eu fico triste por ser bacharel em turismo”.

Aqui mais uma vez é possivel observar essa ambiguidade, em que ele
reconhece as demandas de cursos e de formacao para area, age indiferente aos
que tem a mesma formacao que a sua, no sentido de ndo optar por contratar esse
tipo de profissional, devido ao gap entre a teoria e a pratica (LOBO, 2008); mas
considera a regulamentacdo do setor um aspecto importante e que interfere no seu

posicionamento pessoal.

Ainda explorando a tematica do desenvolvimento profissional do setor, é
perceptivel o surgimento de outra ambiguidade. Sendo essa ambiguidade articulada

aos principais desafios na gestdo de pessoas no setor hoteleiro.
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Esse aspecto é relatado através dos fragmentos: “[...] eu acho que o maior

desafio hoje na hotelaria é encontrar pessoas qualificadas [...] 0s nossos
profissionais do turismo ndo possuem uma qualificacdo voltada pra area (GERENTE
B). “A maior dificuldade que temos € conseguir pessoas qualificadas [...] na abertura
do hotel, por exemplo, passamos por grandes desafios e até hoje é bem dificil
conseguir essa mao-de-obra com qualidade” (GERENTE C). “E sempre um desafio

recrutar pessoas [...] agente ndo encontra pessoas preparadas para cargos como

governanta, maitre [...] esse tipo de profissional agente forma aqui” (GERENTE E).

Esses fragmentos de entrevistas sdo divergentes com 0s posicionamentos
observados nos fragmentos 7 e 8, onde 0s sujeitos associam o desenvolvimento do
setor com aumento da demanda de cursos, porém é convergente com 0S
fragmentos 2 e 3, onde eles objetivaram o desenvolvimento profissional com praticas

de treinamentos, conforme foi destacado pelo gerente E.

Por outro lado, had desafios que surgiram associados a rotatividade de
pessoas (MENICCUCI, 2007), caracteristica comum ao setor, e na motivacado de

pessoas. Conforme é observado nos fragmentos 10 e 11:

(10) [...] Hoje ndo apenas o mercado, mas o cliente exige que o
recepcionista tenha inglés, tenha graduacéo, se possivel uma pos-
graduacdo [...], mas agente ndo consegue isso facil [...], por exemplo,
na recepcao se tem uma escala exata, porque um hotel ndo fecha as
portas, se trabalha 24 horas de segunda a segunda, feriado,
carnaval, natal, dia das mées [...] A rotatividade existe também por
causa dessa escala de trabalho, e € um desafio agente conseguir
reter pessoas com um bom conhecimento, mas ao mesmo tempo
tendo uma remuneracédo baixa (GERENTE E).

(11) [...] eu vejo funcionarios que vem fazer o trabalho e vdo embora [...]
ndo estdo interessados em servir o cliente [...] dizer poxa essa é
minha empresa, d4 o meu salario, me da treinamento, me da
beneficios [...] esse é o0 grande desafio, manter as pessoas
motivadas [...] porque agente faz tudo que o funcionario quer e
agente ndo sente aquela reciprocidade. E tao dificil fazer com que as
pessoas estejam engajadas [...] 0 maior desafio € motivar as pessoas
(GERENTE D).
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Analisando o fragmento 10 é possivel perceber que a rotatividade de pessoas
€ um desafio na &area, porém, a remuneragcdo surge como um aspecto relevante, ou
seja, o0 gerente relaciona os desafios do setor na rotatividade, mas menciona esse
desafio atrelado a remuneracgéo. Para ele, o desafio esta em manter as pessoas nos
cargos oferecendo salarios baixos, e que nao seria tdo dificil mante-las, apesar de

uma escala sobrecarregada, se fosse oferecido um saléario alto.

by

No fragmento 11 o desafio surge agregado a motivagdo dos funcionérios.
Nesse sentido, Meniccuci (2007) destaca que o desenvolvimento de treinamentos,
programas de integracdo com 0s novos funciondrios e beneficios basicos que
podem ser oferecidos pela empresa, podem ajudar na motivagédo e na diminuigao de
rotatividade. Porém, apenas o treinamento, o salario e os beneficios foram citados

pela gerente D, o que parece néo estar obtendo resultados positivos

Tendo em vista os aspectos que surgiram relacionados a tematica do
desenvolvimento profissional do setor, € possivel articular esses aspectos com as

mudancas que permeiam a area.

A construcdo que envolve as principais mudancas no setor hoteleiro surge
ancorada em torno de dois aspectos. Eles revelam a representacdo do grupo social,
ou seja, as interacdes e influéncias que existem entre os individuos e a realidade

dos grupos sociais o qual fazem parte (WACHELKE; CAMARGO, 2007).

O primeiro aspecto esta relacionado com a entrada de diversas redes
hoteleiras, seja de nivel nacional ou internacional (CAMPOS, 2003). Conforme é

explanado nos fragmentos 12, 13 e 14:

(12) [...] quando eu comecei quase ndo tinha hotéis de rede, de rede
internacional [...] o hotel vivia lotado, fazia 85% de ocupacéo, era
muito lotado, agente podia escolher os clientes [...] entdo surgiram
outros hotéis e a ocupacao média baixou um pouco [...] esse cenario
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nos obriga a baixar as tarifas, para que mantenhamos uma ocupacéo
média minima (GERENTE D).

(13) [...] o setor hoteleiro mudou muito, aqui na cidade de Vitéria
chegaram mais de 15 empreendimentos hoteleiros tanto de redes
internacionais, como a rede Accor, atlantica, at¢é mesmo de rede
nacional, como a rede Bristol que t4 crescendo bastante [...] mas o
gue eu percebo de grande mudanca foi em relacdo as pessoas, que
tiveram que se profissionalizar mais para atender um publico que se
instala aqui em Vitéria e tem um alto nivel de exigéncia com o
atendimento e com os servicos em geral. [...] em minha opinido eu
acredito que a hotelaria capixaba esta num processo de passagem,
onde nos saimos de um servico amador e estamos nesse momento
buscando um servico mais profissional. Essas foram as principais
mudancas no segmento hoteleiro nesses dltimos 10 anos.
(GERENTE E).

(14) [...] a entrada dessas redes em Vitdria foi muito bom para o setor,
mas é importante que se tenham politicas publicas que incremente a
atividade turistica, ou seja, o Estado deve buscar eventos que
atraiam as pessoas, € preciso divulgar mais o Espirito Santo, para
que o0 nosso publico se diversifigue, melhorando nossas taxas de
ocupacdo média (GERENTE F)

A principal mudanca do setor, conforme 0s sujeitos, aparece ancorada na
entrada de redes de hotéis, porém, € possivel observar as diferentes perspectivas

gue permeiam essa ancoragem.

No fragmento 12, o sujeito objetiva as mudancas no seu posicionamento, no
gue se refere as préticas gerencias, ou seja, ele precisa dispor de estratégias para

tentar minimizar os efeitos negativos atrelados a essas mudancas.

No fragmento 13, além do gerente E destacar a entrada de diversas redes
(CAMPOS, 2003), ele ressaltou a profissionalizacéo do setor (REJOWSKI, 1996) e o
aumento da exigéncia por parte dos consumidores na qualidade dos servicos
(HJALAGER; ANDERSEN, 2001). Na fala do gerente E, é possivel observar um
novo posicionamento tanto para quem trabalha no setor, no sentido de buscar a
gualificacdo, quanto para aqueles que utilizam dos servigos oferecidos, no sentido

de dispor de mais opc¢des e assim exigir um servigco de maior qualidade.
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0 gerente F coloca como um agente principal nesse

processo de mudanca e de novos posicionamentos, o Estado. Ou seja, ele objetiva a

perspectiva de mudanca de caracterizacdo do setor, no Estado, nas politicas

publicas.

Ao mesmo tempo em gque as ancoragens se aproximam, no sentido que elas

estdo articuladas a entrada de redes hoteleiras, elas apresentam objetivacdes

distintas, pois dispdem de aspectos diferentes.

O segundo aspecto abordado nesse contexto ancora as mudancas do setor

em uma caracteristica particular do hotel. Isso € observado nos fragmentos 15, 16 e

17:

(15)

(16)

(17)

eu vejo como uma mudanca do setor a questdo de se colocar o preco
da diaria na frente do hotel... Antes as pessoas tinham que entrar no
hotel e de certa forma negociar os valores da diaria e hoje ja esta
exposto quanto custa a diaria, entdo nao tem negociacao... Mas isso
€ um aspecto bem especifico dessa rede (GERENTE A).

[...] eu tenho percebido como mudanca no comportamento hoteleiro
dois pontos principais: o primeiro é o foco voltado para o cliente, e
segundo, € que o cliente é atendido por pessoas, que para o cliente
estar satisfeito o funcionario tem que estar também [...] hoje, o
respeito, o relacionamento e o reconhecimento pela méao-de-obra na
hotelaria tem crescido muito [..] esses dois pontos foram
fundamentais nos Gltimos 10 anos, o foco no cliente e no colaborador
também (GERENTE B).

[...] eu percebo que o aspecto da inovacdo estd em alta [...] ndo se
pensava muito no conforto dos hdspedes, e hoje é oferecido luxo, os
hotéis ofereciam quartos mais simples, com precos mais acessiveis,
ndo visavam tanto os grupos de grandes executivos [...] 0s
investidores, as redes em si estdo com a visdo bem diferente
(GERENTE C).

O gerente A ancora as mudangas no setor em uma caracteristica muito

particular do hotel, e objetiva na exposicdo dos valores das diarias na frente do

hotel. Ele cita como mudanga no setor a disposi¢do de valores em frente ao hotel,

sendo que esse aspecto é muito especifico da rede.
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No fragmento 16, o gerente B objetiva essas mudancas naquilo que é
praticado pelo hotel, ou seja, uma cultura em valorizar conjuntamente o cliente e o
funcionario. Ja no fragmento 17, a gerente C relaciona as mudancas do setor
também com uma caracteristica propria do hotel, ou seja, € um hotel de luxo, que
atende um publico diferenciado e esse aspecto é percebido como uma nova postura

na visao dos gestores.

Essas perspectivas, em valorizar a relacao cliente-funcionario e em classificar
um hotel de luxo como sendo um aspecto de mudanca do setor, foi discutido por
Campos (2003) ao explanar que com a chegada de grande redes internacionais na
hotelaria nacional, as instala¢ges, a qualidade dos produtos e servicos e até mesmo
uma nova percepcao a respeito dos clientes comecaram a ganhar destaque no

setor.

Os enfoques apresentados nesse tépico de analise articulam os aspectos
relacionados ao desenvolvimento profissional do setor hoteleiro. Tendo em vista as
consideracdes feitas, observou-se que a representacdo que envolve essa tematica
surgiu ancorada em varios aspectos, que em diferentes perspectivas colabora na
construcéo de posicionamentos dos gestores. Nesse sentido, para complementar a

discusséo cabe analisar o processo de formacéo desses gestores.

4.2.2 A formacéao dos gestores na hotelaria

Na discussao proposta, uma das representacbes revelada envolve a
construcéo dos sujeitos a partir do seu perfil. Essa representagéo aparece permeada

na formacgé&o educacional e experiéncias profissionais dos sujeitos.
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Foi observado que para um grupo de sujeitos, 0 processo que levou a

formacao educacional se deu a partir das fungbes desempenhadas dentro do hotel.

Um processo de amadurecimento e desenvolvimento, que fez com que eles

buscassem uma formacgéo profissional especifica. Esse aspecto é observado nos

fragmentos 18, 19, 20 e 21.

(18)

(19)

(20)

(21)

Eu trabalho na hotelaria had 14 anos [...] ja faz tanto tempo que eu
nem considero minhas experiéncias anteriores [...] morei em Genebra
na Suica durante 05 anos e aprendi outras linguas e isso possibilitou
minha entrada na hotelaria. Eu comecei na recepcdo e foi preciso
trabalhar muito, passar por diversas fungdes para esta no cargo que
estou hoje (GERENTE A).

Meu bergco profissional foi a hotelaria [...] eu comecei na rede
Bourbon em Foz do Iguacu como auxiliar de escritério passando a
recepcionista bilingue, coordenador de eventos [...] fiquei trés anos
na rede Bourbon. Depois eu fui para a tropical, uma rede
nacional e trabalhei em frente as cataratas do Iguacu [...] no
tropical Cataratas fiquei durante 13 anos, e passei por varias
func@es: recepcionista, maitre, coordenador de recepc¢éo, assistente
de gerencia [...] até ser transferido para Manaus em 1995,onde
assumi a gerencia geral de um dos hotel da Tropical 1a na
unidade de Manaus. Toda minha historia foi dedicada a
hotelaria, inclusive até hoje ela é e vai continuar sendo (GERENTE
B).

[...] Quando eu fui contratada pela rede, foi para assumir o cargo de
agente de reservas na unidade de Campinas/SP, mas aqui agente
tem uma pratica de multifuncionalidade, entdo eu era contratada pra
ser agente de reservas, mas ajudava na recepgao, ajudava no café
da manha, ajudava em todos os departamentos que precisava [...]
depois de dois anos eu fui para outra unidade em Campinas/SP
também, como coordenadora de eventos e reservas e ai fui
promovida como coordenadora de recepcdo, e fiquei durante trés
anos e meio [...], depois eu fui para uma unidade de Brasilia como
chefe de recepcao e fiquei 2 anos e 4 meses e ja estou ha dois anos
aqui como gerente geral (GERENTE D).

[...] Eu estou h& 13 anos na hotelaria, e comecei a trabalhar em um
hotel fazenda, o qual eu considero bem dificil de trabalhar, porque
tem muitas coisas [...] varios anexos, varias atividades. Durante esse
periodo eu passei por todos os setores: fui aprendiz de garcom, de
cozinha, fui copeiro, aprendi governanca também e isso me ajudou
bastante, hoje eu me sinto um profissional completo [...] porque n&o
tem nada pior do que vocé ter um gerente que ndo sabe nada
(GERENTE F).
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As experiéncias acima relatadas devem ser entendidas como um elo que

levou os sujeitos a seus posicionamentos perante seu desenvolvimento profissional.

Os gerentes A, B, D e F trabalham na area hoteleira ha mais de 10 anos e
suas carreiras foram se estabelecendo através de varios cargos e funcdes, de
diversas promocoes, de experiéncias em outras redes de hotéis, de vivéncias em

outros Estados.

Todo esse processo de acumulo de vivéncias vai ao encontro do discurso de
interiorizagdo, explanado por Berger e Luckmann (2008) ao discorrer sobre a
sociedade como realidade subjetiva. Ou seja, nesse processo de interiorizagcdo o
individuo passa pela compreenséo dos outros e captagcdo do mundo como realidade

social.

Os relatos a cerca das experiéncias vividas, mostram que elas sao vistas
como um fator contribuidor no desenvolvimento profissional dos gestores
pesquisados. Esse é um aspecto relevante, tendo em vista a exigéncia de um alto
conhecimento perante a operacionalizacao das atividades hoteleiras, para cargos de

geréncias (PETROCCHI, 2002).

Por outro lado, as experiéncias vivenciadas pelos gestores fazem com que
eles queiram que seus funcionarios tenham as mesmas experiéncias que eles

tiveram.

(22) [...] Nao sei o que acontece hoje, mas agente ndo vé mais as
pessoas téo interessadas em dar o sangue [...] quando eu comecei,
eu tinha 18 anos, a empresa era minha casa, eu fazia de tudo, é
tanto que eu cheguei a gerente geral pelo meu esforgo [...] mas eu
vejo que o funcionarios vem fazer o trabalho e vai embora, ndo tem
interesses em crescer na empresa [...] (GERENTE D)

(23) [...] por ter um diploma, ou por estd numa faculdade, as
pessoas acham que vdo ser gerentes [...] ndo €& assim, eu
passei por varios setores... Tem todo um caminho de  aprendizado
[...] elas ndo querem passar por algumas fungbes... Eu fui
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aprendiz de garcon, e tudo isso foi importante para eu chegar onde
estou hoje (GERENTE F).

Nos fragmentos 22 e 23 percebe-se que esses gestores ancoram as
competéncias dos funcionarios também nas experiéncias e objetivam isso no tempo
de experiéncias deles e dos funcionéarios. O sentido de competéncia aqui vai ao
encontro do que Fischer et al. (2008) percebe como envolvimento das pessoas com

as atividades das organizacoes.

Para o grupo de gestores (GERENTE A, B, D e F), o conjunto dessas
experiéncias serviu de referéncia para suas acoes perante a formacdo educacional.
Conforme se observa nos seguintes fragmentos: “[...] Eu vi essa necessidade de ter
responsabilidade pelos processos de gestdo de pessoas, e foquei minha formacao
nesse sentido [...] Eu sou formado e especializado em gestdo de pessoas”
(GERENTE A). “Eu tive que dar a volta por fora, fui buscar uma formacéao na area
pra poder chegar a geréncia geral, e principalmente aprender outro idioma, que foi
fundamental” (GERENTE B). “[...] Quando eu entrei no hotel ndo fazia faculdade
nenhuma... eu vi a oportunidade de crescer, desde que eu meu qualificasse... Em
seguida eu comecei a fazer a faculdade em administracdo voltada a financa”
(GERENTE D). “A partir do momento que percebi as chances que estava tendo de
crescer na empresa, eu busquei uma formacgao superior, pois queria chegar até a

geréncia” (GERENTE F).

Essa busca no desenvolvimento pessoal, indo além do conjunto de
experiéncias e do desenvolvimento interno oferecido pela organizacdo, segundo
Teixeira e Morrison (2004) possibilita integracdo dos processos gerenciais e 0
aumento do grau de interpretacdo e percepcdo em torno do ambiente

mercadologico.



105

Até o momento foi analisado o processo de formacdo de um grupo de

gestores a partir das fungbes exercidas no hotel. Porém, para outros gestores esse

processo se da por meio de diferentes aspectos. Conforme é observado nos

fragmentos a seguir:

(24)

(25)

Eu sou formada em recursos humanos e ainda ndo tenho nenhuma °
especializacdo, apenas alguns cursos [...] antes de vir trabalhar em
um hotel ja tinha trabalho em outras empresas, sempre na area de
RH [...] e quando eu fui contratada nesse hotel, ha dois anos atras,
eu ja assumi o cargo de gerente de RH (GERENTE C).

Eu sou formado em turismo e tenho uma especializacdo em
administragdo hoteleira. No meu Ultimo ano de faculdade senti a
necessidade de comecar minha carreira na minha area [...] comecei a
procurar oportunidade de estagio entrei nesse hotel [...] estou aqui ha
7 anos [...] entrei na recepc¢ao, depois fui ser assistente da geréncia
[...] estou na geréncia geral ha 4 anos (GERENTE B)

Nos fragmentos 24 e 25 fica visivel que o processo de formacdo educacional

desses gestores nédo foi por meio do acumulo de experiéncias vivenciadas dentro da

empresa, e sim por outros caminhos.

Nesse sentido, a

perspectiva que envolve aspectos motivacionais e de

escolhas surge através de variaveis econémicas ou pela situacao a qual se encontra

algum setor, como foi observado do fragmento 26:

(26)

[...] eu optei em trabalhar em hotelaria porque eu observava que o
setor estava em ascensdo aqui em Vitéria [...] e também porque eu
gosto de trabalhar com servico, de atender pessoas diferentes, de
culturas diferentes, de classes sociais diferentes [...] € algo que
fascina (GERENTE E).

Os aspectos motivacionais e de escolha que permeiam o individuo em

relacdo a tomada de decisdo, e no caso aqui, decisdes voltadas para o

desenvolvimento profissional, fazem parte do processo da socializacdo secundaria.

Sobre esse processo Berger e Luckmann (2008) explicam que o individuo interioriza



106

um mundo j& objetivado e os elementos que compdem essa interiorizacdo vao ao
encontro dos elementos que ja foram interiorizados na socializacdo priméria, ou

seja, na interiorizacdo secundaria h4 uma percep¢édo de um contexto institucional.

A partir das consideracfes feitas neste tdpico, € possivel compreender o
processo de formacdo de um gestor hoteleiro, conhecendo assim, o perfil dos

gestores dos hotéis pesquisados.

De modo geral, os gestores da pesquisa trabalham na hotelaria ha mais de 07
anos, ingressaram no setor em cargos operacionais, como por exemplo,
recepcionistas, gargons, passaram por varios setores durante sua carreira
profissional, no sentido de conhecer toda funcionalidade de um hotel. A partir desse
acumulo de experiéncia chegaram até o cargo de gerente, e muitos deles tiveram

experiéncias em diversos tipos de hotéis e diversas cidades do Brasil.

Em relagdo a formacdo educacional desses gestores, todos possuem um
curso superior, sendo que alguns ja concluiram uma especializacdo e outros estao
fazendo. As formacdes desses sujeitos sdo nas seguintes areas: gestdo de pessoas,
administragao, administracdo com énfase em financas, hotelaria e turismo. Dos seis
gestores entrevistados, tém-se duas mulheres e quatro homens, desses apenas um
€ natural do Espirito Santo, e 0s outros apesar de estarem na area ha muitos anos,

trabalham em Vitdria ha pelo menos quatro anos.

Esse perfil do gestor hoteleiro esta relacionado com o crescimento no niumero
de hotéis em todo Brasil, o que leva os gestores a mudarem de varias cidades para
trabalhar; e com o desenvolvimento de pessoas na area, tendo em vista que quando
um gestor € deslocado para outra cidade, € necessario que o hotel ja tenha formado

outro gestor para substitui-lo.
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Nesse sentido, € imperativo compreender como 0 conjunto que envolve a
formacdo, as experiéncias, acdes, etc., interferem naquilo que é praticado pelos
gestores. Ou melhor, como séo construidas as representa¢gdes dos gestores no que

se refere as praticas de recursos humanos.

4.2.3 A interpretacdo dos gestores sobre as pratica s de recursos
humanos

As praticas de recursos humanos desenvolvidas pelos hotéis,
especificamente, as de recrutamento, selecdo, avaliagdo e treinamentos, sdo
caracterizadas como sendo praticas com modelos impostos pelas redes as quais
cada hotel pertence, sendo que um desses hotéis (Hotel E) ndo pertence a nenhuma

rede, e suas praticas sdo impostas pela diretoria do hotel

Essa constatacdo pode ser observada nos fragmentos a seguir: “A diretoria
geral de RH da rede impde algumas regras que devem ser seguidas” (GERENTE A).
“O hotel tem uma certificacdo, a ISO 9001, entdo tudo que agente faz hoje tem um
manual de procedimentos operacionais e administrativos” (GERENTE B). “Aqui
agente tem varios procedimentos, mas é tudo padronizado [...] os testes de selecéo,
os treinamentos...” (GERENTE C). “Os processos referente a area de RH ja sdo um
pouco pré-determinados [...] a rede disponibiliza alguns procedimentos, alguns

testes... Ela diz como deve ser feito” (GERENTE D).

Nesse sentido, pode-se observar que 0s processos de recrutamento e
selecao, por exemplo, tem caracteristicas semelhantes entre os hotéis. H4 um banco
de dados, que é formado através dos sites dos hotéis ou através do recebimento dos
curriculos na propria recepcado do hotel; caso exista uma vaga para determinado

cargo é feita uma triagem nos curriculos; as pessoas com os perfis mais adequados
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ao cargo sao selecionadas para entrevistas, testes e dindmicas de grupos; em
seguida sao escolhidas para ocupar o cargo, caso seja aprovada em todos o0s
procedimentos. Esse procedimento de selecionar e recrutar pessoas se manifestou

em diferentes palavras pelos gestores A, B, C,D,E e F.

A pratica de exercer esses processos de maneira objetiva e com normas e
formatos padronizados, segundo Meniccuci (2007), é comum em hotéis de médio a
grande porte e que pertencam a uma rede. Gomes, Escrivao e Filho (2001)
ressaltam que esses sdo processos que exigem dinamicidade e complexidade, tanto
por parte das pessoas envolvidas quanto por parte dos métodos utilizados para tal.
Apébs todo o processo de selecdo e recrutamento, inicia-se a fase de contratagao.
Nesta dissertacdo, entende-se como processo de contratacdo o periodo em que o

individuo ja foi selecionado para o cargo o qual a empresa disponibilizava.

Nos hotéis pesquisados, o principal elemento na contratacdo € o treinamento

gue antecede o inicio das atividades. O novo funcionario do hotel recebe

7

treinamento do chefe do setor e € acompanhado por um funcionério antigo que
trabalha naquele setor. Ele s assume seu cargo quando é observado pelo chefe do
setor que ele ja estd seguro o suficiente para desenvolver suas atividades. Essa

observacéo foi enfatizada de maneiras diferentes pelos gestores B, C, D, E, e F.

Além desse processo, um método de integracdo de funcionarios foi

destacado, conforme descrito nos fragmentos a seguir:

(27) Agente tem um cronograma de integracdo, onde o funcionario novo
passa 6 horas na sede da rede e vai acompanhar os setores
corporativos, os funcionarios da sede, inclusive a diretoria [...] depois,
essa pessoa vem para o proprio hotel e conhece todos os setores, as
pessoas de cada setor. Depois disso, ele vai para o seu setor, onde
serd acompanhado por no minimo 15 dias pelo chefe do setor e vai
receber os treinamentos estabelecidos pela empresa [...] depois de
todo esse processo, esse funcionario pode atuar sozinho (GERENTE
B).
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(28) Depois de passar pela entrevista e pelos testes e de fazer todo
processo admissional, o funcionario novo participa de um processo
de integracao [...] nesse processo, é apresentada toda a empresa,
guem sdo os executivos, a missdo da rede, os valores [...] e ele
recebe um manual do colaborador (GERENTE C).

Promover o desenvolvimento pessoal a partir do inicio das atividades dos
funcionarios, conforme destacado nos fragmentos 27 e 28 é um aspecto
fundamental, que segundo Rodrigues et al. (2005) aumenta os padrbes de

gualidade que compreende as organizacdes turisticas.

Nesse sentido, surge o processo de avaliacdo que visa avaliar as pessoas
nas organizagdes, e principalmente se estas estdo atendendo os propésitos da

empresa (HIPOLITO; REIS, 2002).

As praticas de avaliacdo desenvolvidas pelos hotéis pesquisados sé&o
distintas, o que corrobora com a apreciacao dos autores ao destacarem que existem
varios tipos de avaliacdo, cada uma sendo refletida num foco e consequentemente
no objetivo da empresa. Porém, os autores lembram que o mais importante é

gerenciar esses processos com cautela e de uma maneira estruturada e planejada.

Nesse sentido, apena o hotel F ndo pratica a avaliacdo de funcionarios de
maneira estruturada e planejada como coloca os autores. O gerente F explica: “o
processo de avaliacdo € de responsabilidade dos chefes de setores [...] eles
desenvolve seus métodos de avaliacdo, e realiza com sua equipe [...] depois o

resultado é entregue para eu analisar.”

Os hotéis A, C e D realizam a avaliacdo de desempenho 360° graus duas
vezes ao ano, a qual avalia os funcionarios, gerentes e diretores. Nesse processo

séo considerados aspectos técnicos e de comportamento.
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No hotel E atualmente a avaliacdo é feita entre os chefes de setores e seus

funcionarios, por meio de uma conversa. Porém o gerente E explica:

(29) A avaliacdo que é feita atualmente ndo é como queremos [...] ja
contratamos uma empresa de consultoria que vai elaborar um plano
de cargos e salarios e uma avaliacdo de desempenho [...] nés
fazemos, mas ndo temos ferramentas pra medir o desempenho, e
isso vai mudar. E um mecanismo importante para o gestor, para
solicitar promogdes [...] e principalmente para o funcionario porque ali
ele vai ver onde tem que melhorar. Isso é importante para a gestao
de pessoas (GERENTE E).

Tendo em vista as consideragfes acima, € possivel observar que a avaliacdo
360° é a mais utilizada nos hotéis pesquisados. O que de acordo com Facchini e
Bignetti (2004) trata-se de uma opcao estratégica bastante evidenciada no ambito

organizacional.

Além da avaliacdo 360° ser a mais utilizada nos hotéis, outro método foi
evidenciado: no hotel B ha um sistema de remuneracdo que foi implantado pelo
gerente. Nesse sistema estdo incutidas as préaticas de avaliagdo, treinamento,
competéncias, sugestdes, enfim, € um sistema complexo que consegue abranger

varias préaticas gerencias. Através das metas individuais que sdo estabelecidas e

consequentemente do seu cumprimento, cada funcionario é avaliado.

No que se refere o desenvolvimento das competéncias de seus funcionérios,
foi possivel constatar que hd uma manifestacdo por parte dos gestores, no aumento

dos niveis dessas competéncias.

Nos hotéis A, B, C, D e E existem parcerias com escolas de idiomas, as quais
os funcionarios interessados ganham 50% do valor do curso. Esse tipo de parceria
também abrange a questdo da formacdo superior, devido ao fato desses hotéis

manterem-se parceiros com instituicées de ensino superior da cidade.
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No entanto, a pratica com maior destaque por parte dos gestores foi a pratica
de treinamentos. Nesse sentido, observam-se cada um deles utilizando os
mecanismos de treinamento de acordo com a particularidade de cada hotel, mas

voltada para uma légica de aprendizagem de novas habilidades (VARGAS, 1996).

Nos hotéis A, B, C e D existe toda uma programacédo de treinamentos a qual
cada funcionario deve cumprir. A rede disponibiliza os treinamentos e dependendo
de qual setor a pessoa atua, ela faz os treinamentos referentes aquele setor, ou

ainda pode fazer treinamentos de um setor o qual ela deseja trabalhar.

Nesse sentido, o gerente E destaca falhas nesse processo no hotel E:

(30) Agente precisa treinar mais [...] esse hotel tem a missédo de formar
profissionais, disponibilizar véarios cursos, porém, nao foca na
formacgdo do seu préprio funcionario [...] as vezes agente esquece,
ficamos mais focados no publico externo e esquecemos um pouco do
nosso publico interno. Esse ano, por exemplo, sé foi realizado
apenas um treinamento focado em boas praticas. [...] eu percebo
também que o funcionario solicita treinamentos, e quando isso
acontece agente disponibiliza. Por ser uma empresa focada em
formacao profissional e em atendimento e servico, nés deveriamos
dar muito mais treinamento (GERENTE E).

Esse fragmento mostra uma fragilidade nessa pratica, sobre isso Oliveira e
Gueiros (2004) declaram que em muitos casos 0s programas de treinamento nao
sdo efetivamente implementados no ambiente da organizagdo, mas que para 0S

funcionarios trata-se de uma prética satisfatoria.

De acordo com o gerente F a prética de treinamento no hotel F é realizada
pelo chefe do setor, e ndo ha normas, nem procedimentos a seguir, o chefe observa
as dificuldades e as falhas da sua equipe e realiza os treinamentos quando achar
necessario. O hotel F ndo realiza os treinamentos de modo que venham agregar

valor para a organizacdo, o que de acordo com Reis e Escrivdo (2003) dificulta a
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maximizacdo dos potenciais das pessoas, ndo gerando acdes eficazes para a

organizagao.

As praticas de recursos humanos explanadas aqui sdo apresentadas pelos
sujeitos da pesquisa como praticas que promovem o desenvolvimento dos
funcionarios dos hotéis, tendo em vista que na maioria dos hotéis pesquisados
existem programas de treinamentos desde a contratacdo dos funcionérios e que
continuam durante todo o periodo que ele esta atuando no hotel; além dos

incentivos com parcerias em instituicdes superiores e escolas de idiomas.

Os métodos de avaliagdes desenvolvidos também foram apresentados pelos
respondentes como relacionados ao desenvolvimento profissional dos funcionérios,
pois verificam as habilidades e competéncias deles e possibilitam informacgdes para

0 uso gerencial.

Uma constatacdo € que essas praticas se dispdem nos hotéis em diferentes
niveis de importancia e de periodicidade. Elas se revelaram esta em um processo de
amadurecimento, de profissionalismo. As praticas de RH dos hotéis pesquisados
nao atingiram um grau considerado adequado tanto para os gestores quanto para os
funcionarios, o que se percebe é um deslocamento de uma area de RH perpassando
entre um nivel funcional e estratégico. Essa constatacdo € percebida nas falas dos
sujeitos: “muitas vezes ndo desenvolvemos os funcionarios de maneira estratégica,
para que ele atenda o hotel e suas necessidades (GERENTE E)”. “Eu tenho que
buscar formas de desenvolvimento fora do hotel [...] eu sinto essa necessidade”

(FUNCIONARIO F2).

Até o momento foi discutido apenas como sao trabalhas as praticas de RH

nos hotéis pesquisados, ou seja, foi mostrado como é feita a operacionalizacao
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desses processos. No entanto, é também relevante destacar o modo como o0s

sujeitos interpretam essas praticas.

Trata-se de entender o processo pelo qual os individuos compreendem
aspectos da realidade e se relacionam com eles, tendo em vista que a construgéo
social transforma o objeto social em realidade para os atores sociais (WACHELKE;

CAMARGO, 2007).

Nesse sentido, observam-se 0s posicionamentos de gestores indo além do
que esté descrito nas normas estabelecidas, ou seja, eles tentam agregar algo mais

NOS pProcesso:

(31) Em todas as unidades existem normas a serem seguidas nos
processos gue envolvem as praticas de selecdo, por exemplo
[...] os gerentes sdo responsaveis pelas contratagbes e tudo
depende da sua habilidade gerencial, de suas experiéncias em
selecionar pessoas [...] com o passar do tempo agente aprende as
manhas (GERENTE B).

(32) Eu fago questdo de participar de todo esse processo e acompanho
tudo [...] eu considero dois principais aspectos para uma pessoa ser
contratada, que ndo estdo descritos em normas, mas que eu acho
importante: a vontade de querer trabalhar e a necessidade, e tento
balancear esses aspectos [...] Mas se a pessoa tem muita vontade de
colaborar, de aprender... isso pra mim é mais importante (GERENTE
A).

Os posicionamentos observados nos fragmentos 31 e 32 refletem na
participacdo dos gestores além do que esta descrito em normas, ou seja, 0 conjunto
de experiéncias, de influéncias, de habilidades faz parte de todo o processo, o qual
Berger e Luckmann (2008) destacam que esse conjunto de conhecimento serve de

referéncia para as acdes dos individuos.

No caso do fragmento 32, ha uma preocupacdo por parte do gerente em

perceber a vontade do candidato em querer aprender cada vez mais, e isso pode
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esta relacionado com o fato do hotel ser voltado para o desenvolvimento dos seus
profissionais, dispondo de programas de treinamentos e de avaliagdes, ou seja, no
processo de selecdo e recrutamento do hotel A existe o que Limongi-Franca e

Arellano (2002) definem como um alinhamento com estratégia da empresa.

Além da participacdo durante os processos relacionados as praticas de RH
dentro das empresas hoteleiras, os gestores também se posicionam em relagdo aos
resultados provenientes desses processos, como por exemplo, no processo de

avaliacado de desempenho.

(33) O resultado dessas avaliagcBes fica registrado na nossa intranet [...]
se algum gerente ou chefe de setor estiver precisando de algum apto
parar determinado cargo, eu tenho todos os dados das avaliacfes
[...] isso é muito bom como uma ferramenta gerencial também, nao
se limita em apenas avaliar, o que ja muito bom, mas oferece algo
mais. (GERENTE D).

Conforme declarado no fragmento 33, a gestora percebe os resultados das
avaliacbes como uma importante ferramenta gerencial. Essa percepcao é relevante
tendo em vista que Hipolito e Reis (2002) acreditam que esse procedimento visa 0

melhoramento das pessoas ao longo do tempo dentro da organizagao

A discussao realizada até o momento envolveu as representacdes e as
interpretacbes feitas por um dos grupos de sujeitos da pesquisa, o grupo dos
gestores. A seguir sera apresentada a analise do outro grupo de sujeitos da

pesquisa, o grupo dos funcionarios dos hotéis pesquisados.
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4.3 A CONSTRUCAO DE POSICIONAMENTOS DOS FUNCIONARIOS
DOS HOTEIS PESQUISADOS

As analises desse grupo de sujeitos também estdo estruturadas nos
processos de objetivacdo e ancoragem, tratados a partir da Teoria das
Representagbes Sociais (MOSCOVICI, 2004). Aqui as representacdes sociais
também sdo assumidas como construgfes sociais, que por sua vez estdo inseridas

em um contexto especifico, o setor hoteleiro.

Nesse sentido, a discussao a seguir abrange as perspectivas dos funcionarios
dos hotéis pesquisados, sendo esta feita em torno de duas tematicas: a) A formacao
dos funcionarios dos hotéis pesquisados e sua percepcdo em relacdo ao
desenvolvimento profissional do setor e b) As praticas de RH sob o ponto de vista

dos funcionarios dos hotéis pesquisados.

4.3.1 A formacéo dos funcionarios dos hotéis pesqui sados e sua
percepcao em relagao ao desenvolvimento profissiona | do setor

A discussdo apresentada nesse tépico de analise perpassa o processo de
construgdo de posicionamentos de funcionarios de hotéis da cidade de Vitéria em

relacdo ao desenvolvimento profissional no setor.

A partir da analise dos fragmentos de entrevistas observou-se que a
representacédo que compreende o desenvolvimento profissional do setor aparece
ancorada em varios aspectos. O primeiro deles esta relacionado com o a oferta de
educacédo e profissionalizacdo voltada para o setor, conforme observado nos

fragmentos a seguir.

(33) Ha mais ou menos 10 anos atras foi um boom 0s cursos superiores
em turismo [...] falava-se que o turismo era a bola da vez [...] entdo
muita gente optou por essa formacdo. Além disso, existiam outras
opces de se profissionalizar na area com cursos técnicos, do Senac,
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que forma muita gente para atender a hotelaria aqui em Vitoria
(FUNCIONARIO B2).

(34) Quando eu estava no processo de escolher que carreira seguir [...]
eu tinha terminado o colegial, e ainda ndo sabia que curso fazer [...]
comecgou a aparecer cursos de turismo e de hotelaria [...] era uma
area que estava comegando a crescer e havia grandes oportunidades
(FUNCIONARIO C2).

Nos fragmentos 33 e 34, esses sujeitos relacionam o desenvolvimento do
setor com 0 aumento de cursos que formam profissionais para o setor. Esse aspecto
também é destacado por Faria e Quelhas (2005) ao detalhar a propagacédo desses
cursos no ambito nacional. Sendo esse também um ponto de relevancia considerado
pelos sujeitos da pesquisa no momento de escolhas em relacdo a formacéo

educacional.

Nesse sentido, o processo que envolve a formacdo educacional e o
desenvolvimento pessoal surgiu atrelado a diversos aspectos, mostrando a
diversidade de perfis de formacéao dos profissionais que atuam no setor hoteleiro. Ao
discutirem esse tema, Catramby e Costa (2004) dividiram essa diversidade de
formacdo na &rea como sendo: Gestdo: (bacharelado e tecndlogo), supervisdo
(sequienciais) e operacional (técnicos e ensino livre). Com base nas contribuicdes
das autoras e tendo em vista as consideracdes dos sujeitos pesquisados, foi

possivel observar a presenca de trés grupos de pessoas com formacao distintas.

Os funcionéarios B1 e D1 pertencem ao grupo dos que tem o segundo grau
completo, porém, eles destacam que ja passaram por varios treinamentos no hotel
0s quais trabalham, inclusive ja fizeram cursos técnicos especificos para suas
fungbes, como relata a funcionaria B1: “ja fiz cursos de camareira e governanta no
Senac [...] se hoje eu cheguei ao cargo de governanta, foi por muito esforco meu,

mas principalmente pelo apoio do hotel, em oferecer diversos cursos”.
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Aqui, 0s sujeitos objetivam o0 seu desenvolvimento profissional nos
treinamentos oferecidos pelo hotel e em cursos técnicos que contribuiram para esse
desenvolvimento. Nesse sentido, Almeida (2001) ressalta que esse tipo de curso
visa a capacitacdo especifica, como por exemplo, a da funcionaria B1, que passou

pelo cargo de camareira e chegou ao cargo de governanta.

Os funcionéarios Al, E2 e F1 estdo no processo de formacdo superior, eles
estdo fazendo faculdade de turismo, marketing e administragao respectivamente, e
compartiham de um mesmo posicionamento em relacdo as suas formacdes

profissionais, conforme observado nos fragmentos abaixo:

(35) Eu entrei aqui como menor aprendiz [...] jA passei por varios setores
e varios cargos|...] eu vejo que estou desenvolvendo minha carreira
profissional aqui no hotel [...] durante esses 7 anos eu percebi a
importadncia de ter uma faculdade, entdo eu optei em fazer uma
faculdade de turismo porque eu quero me aperfeicoar cada vez mais
e continuar minha carreira na area hoteleira (FUNCIONARIO A1).

(36) Eu nunca imaginei fazer uma faculdade, ai quando eu comecei a
trabalhar no hotel eu fui me interessando em cursar uma faculdade
[...] esse interesse surgiu porque eu me identifiquei com area, em
atender pessoas e principalmente porque eu agora tinha condi¢Bes
financeiras para pagar uma faculdade (FUNCIONARIA E2).

(37) Eu trabalho em hotéis ha 10 anos [...] e senti a necessidade de fazer
uma faculdade quando fui promovido para o cargo de gerente de
hospedagem, pois agora eu tenho uma equipe sob minha
responsabilidade [...] e também porque eu vi a possibilidade de
crescer mais aqui no hotel, chegar a geréncia geral [...] j& passei por
muitas funcdes e isso é importante na hotelaria (FUNCIONARIO F1).

Nos fragmentos 35, 36 e 37 fica clara a busca da formacdo superior a partir
das experiéncias vivenciadas nos hotéis, ou seja, um processo de interiorizacao que
o individuo passa a partir da compreensdo dos outros e captacdo do mundo como
realidade social (BERGER; LUCKMANN, 2008). Os sujeitos também relacionam

essa busca a partir da percepgao do mercado global. Ter essa percep¢ao, segundo
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Almeida (2001) indica que o individuo busca atender as exigéncias do mercado de

trabalho.

Os funcionarios A2, B2, C2, C1, D2, E1 e F2 possuem um curso superior,
porém, apenas os trés primeiros sao formados em turismo e tem uma especializagéo

em administragao hoteleira.

7

Cabe destacar que a funcionaria A2 é atendente de hospedagem e 0s
funcionarios B2 e C2 séo assistentes da geréncia. Esses dois ultimos estdo sendo
preparados para assumir em breve a geréncia geral do hotel. Essa constatagdo nao
condiz com a consideracéo feita por Lima, Melo e Silva (2007) de que os hotéis ndo
sentem a necessidade de contratar profissionais com o nivel superior em turismo. A
percepcao dos sujeitos € que ndo houve dificuldades para eles ingressarem na
hotelaria, considerando suas formacdes, porém, eles ressaltam que outros aspectos
sdo levados em conta em todos o0s processos até ele chegar a assistente da
geréncia, tais como, facilidades em trabalhar em equipe, ter fluéncia em outro
idioma, buscar o seu proprio desenvolvimento independente da empresa, entre

outros.

Nesse sentido, foi questionado especificamente para as pessoas com
formacao na area sobre a falta de regulamentacdo da profissédo do turismoélogo, e a

representacao a cerca dessa discussao surge ancorada em diferentes aspectos.

(38) Se a nossa profissdo fosse regulamentada haveria mais
reconhecimento tanto para as pessoas que sédo formadas na area,
guanto para o setor como um todo [...] em termos de investimento, de
credibilidade [..] mas essa questdo até agora nao implicou em
nenhuma dificuldade para eu entrar no mercado, hem no meu
desenvolvimento dentro do hotel [...] mas seria muito bom se fosse
regulamentada (FUNCIONARIA A2).

(39) Eu observo que tem muita gente se formando em turismo e pouca
gente praticando [...] da turma que se formou comigo, ninguém
trabalha na area [...] trabalham em bancos, no comércio, tem lojas
[...] ndo acredito que esse desinteresse seja por conta da
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regulamentacdo da profissdo, mas porque muita gente tem uma
expectativa que vai ganhar muito dinheiro [...] e na verdade, agente
trabalha muito e a remuneracdo ndo é tdo competitiva comprando
com outras areas (FUNCIONARIO B2).

(40) A falta de regulamentagédo da profissao de turismélogo € um descaso
do poder publico [...] se existe essa regulamentagdo, mais pessoas
estaria trabalhando na area [...] era pra ser obrigatério um
turismoélogo nos hotéis, nas agéncias de viagens, nas secretarias de
turismo, nas companhias aéreas [...] seria muito bom para o setor e
principalmente para o profissional (FUNCIONARIO C2) .

Nos fragmentos 38 e 40 a questdo da regulamentacdo surge atrelada ao
reconhecimento dos profissionais e ao incremento do proprio setor. Uma questao
gue necessita da colaboracao do poder publico (ROCHA; NOVAES, 2007). Por outro
lado, no fragmento 39 a regulamentacdo ndo é o ponto chave da discussdo que
envolve o desenvolvimento de profissionais do setor, ou seja, para o funcionario B2
essa questdo ndo tem tanta relevancia. Cabe destacar que esse aspecto foi
enfatizado por Trigo (2006) ao declarar que atualmente a falta de regulamentacgéo
deixou de ter grande importancia para os profissionais da area. O sujeito relaciona
essa discussao em torno da remuneracéo do profissional e ndo em aspectos ligados

a perspectiva da regulamentacéo.

Todo esse processo de formacdo educacional e de posicionamentos em
relacdo ao desenvolvimento profissional do setor surge atrelado a aspectos

motivacionais e de escolhas dos individuos.

Nesse sentido, esses aspectos aparecem relacionados a algumas variaveis.
Uma delas refere-se ao cenario mercadologico, a posicdo da atividade turistica a

nivel nacional e mundial, e a0 aumento no nimero de hotéis na cidade de Vitéria.

(41) o que me motivou a escolher um curso de turismo e a seguir minha
carreira nessa area, foi o momento em que o Brasil vivenciava ha 8,
10 anos atras, de que a atividade turistica era a que mais ia gerar
emprego [...] as pessoas teriam muitas oportunidades, porque o
turismo engloba varios tipos de organizacdes [...] € um setor amplo
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[...] foram esses pontos que influenciaram minha formagéo e minha
carreira (FUNCIONARIO B2).

(42) eu trabalhava no setor de construgéo civil, como auxiliar em algumas
atividades [...] a empresa que eu trabalhava Morar Construtora,
estava construindo esse hotel (hotel D) e eu participei de algumas
atividades nesse processo [..] quando o hotel foi inaugurado o
engenheiro me informou que eles estavam precisando de pessoas
para iniciar as atividades do hotel [...] e eu fiquei muito interessado,
porgue na construtora eu ndo via muita oportunidade para crescer, e
no hotel eu via [...] nessa época, ha 07 anos, aqui em Vitéria estavam
construindo muitos hotéis, era uma boa oportunidade pra mim. Eu
entrei como assistente de servicos gerais e hoje sou mensageiro,
trabalho junto com a recepcéo (FUNCIONARIO D1).

No fragmento 41 o sujeito relata que sua formacao educacional e sua escolha
em atuar no setor turistico se deram a partir do seu entendimento em relacédo ao
mercado, ou seja, uma visualizacdo na geracdo de emprego e renda causada pelo
setor. Essa visualizacdo segundo Gorini e Mendes (2005) € perceptivel, tendo em
vista que as autoras afirmam que a atividade turistica tem grande relevancia
econdmica, e que de acordo com Morrison (1998) apresenta varias oportunidades,
por ser uma atividade bastante segmentada que opera através de uma diversidade

de empresas.

No fragmento 42 a consideracdo que o sujeito fez no que se refere suas
escolhas, foi relacionado ao numero de hotéis, o que para ele seria uma
oportunidade em atuar no setor, pois no seu entendimento era um setor que estava
em expansao. Nesse sentido Gorini e Mendes (2005) atenta para o0 aumento na

construcéo de hotéis, abrangendo oportunidades na éarea.

No entanto, a perspectiva mais destacada entre os sujeitos, em relacdo aos
aspectos motivacionais e de escolhas, € referente a identificacdo com a atividade e
com 0s gostos e prazeres individuais dos sujeitos. Conforme € observado nos

fragmentos a seguir:
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(43) Sempre me atraiu trabalhar nessa area, porque eu gosto de receber
as pessoas, de atender pessoas [..] e agente aqui tem a
possibilidade de ter esse contato com varias pessoas [..] € um
ambiente diferente, descontraido. (FUNCIONARIA A2).

(44) Com o passar do tempo eu fui aprendendo a gostar das atividades da
recepcdo [...] eu me identifiguei muito com esse trabalho, t&o
importante dentro de um hotel [...] eu gosto de atender as pessoas
[...] € bom vocé sentir que uma pessoa foi bem atendida e sai feliz do
hotel (FUNCIONARIA E2).

(45) Trabalhar com pessoas é complicado, é muito dificil lidar com as
diferencas, mas eu gosto demais [...] ndo me vejo fazendo outra coisa
[...] agente aprende com essas diferencas e se torna até um ser
humano melhor, mais compreensivel. (FUNCIONARIO F1).

(46) Durante minha formacé&o eu fui me apaixonando por tudo que envolve
o turismo e principalmente pela hotelaria [...] ndo existiu um motivo
especifico para eu entrar nessa area, no inicio foi até um pouco de
curiosidade, mas eu me encantei (FUNCIONARIO C2).

Nesses fragmentos observa-se o processo de interiorizacdo institucional,
destacada por Berger e Luckmann (2008) como a socializacdo secundaria. Um
processo em que a realidade esta inserida num contexto institucional, sendo esta
permeada por elementos afetivos e cognoscitivos, encontrando-se enraizada na

consciéncia.

A partir das consideragfes feitas nesse tépico, é possivel compreender o
processo de formacdo dos funcionérios do setor hoteleiro, conhecendo assim, 0s
seus perfis. De modo geral, os funcionarios dos hotéis pesquisados possuem
caracteristicas heterogéneas, eles se distribuem como sendo 05 mulheres e 07
homens, pois ndo existe a predominancia de apenas um género. Em relagdo a
formacdo educacional tem-se: 02 funciondrios com o segundo grau completo, 03
cursando uma faculdade e 07 com o superior completo. Nesse sentido, observam-se
como maioria, pessoas buscando o desenvolvimento profissional, na tentativa se

alinhar as demandas do mercado.
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Esse grupo de funcionarios possui experiéncias na area, tendo em vista que
estdo atuando na hotelaria ha mais de 05 anos; sendo que alguns deles ja passaram

por diversos cargos e funcgdes.

Outro aspecto relevante a considerar € que trata-se de pessoas submetidas
em programas de treinamentos e avaliagbes quase que constante. Como
visualizacdo desse desenvolvimento tem-se o ndmero de instituicbes que formam
profissionais para o setor, 0 numero de organiza¢des que constituem o setor e
desenvolvimento de praticas internas dessas organizacdes, no sentido de busca da
profissionalizacdo satisfatoria. Essas podem ser consideradas caracteristicas do
desenvolvimento do setor hoteleiro, que foram identificadas pela pesquisadora na

literatura e destacada pelos atores da pesquisa.

Tendo em vista todas as consideracdes feitas, cabe compreender como esses
sujeitos (os funcionarios dos hotéis) se posicionam em relagdo as praticas de RH

desenvolvidas pelos hotéis, e principalmente como sao suas atitudes perante elas.

4.3.2 As préticas de RH sob o ponto de vista dos fu  ncionarios dos
hotéis pesquisados

Dentro das organizagbfes as pessoas sao submetidas a processos que
influenciam as habilidades individuais e o desempenho das organizagbes

(NAMASIVAYAM; MIAO; ZHAO, 2007).

Conforme j& destacado, as praticas de selecdo e recrutamento, avaliagdo e
treinamento desenvolvidas pelos hotéis sdo caracterizadas como sendo praticas
com modelos impostos pelas redes as quais cada hotel pertence. Os hotéis

pesquisados possuem diferentes mecanismos no que se refere essas praticas, mas
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cabe discutir aqui qual a percepcdo dos funcionarios e como eles se posicionam

perante elas.

Os processos de selecdo e recrutamento dos hotéis envolvem a préatica de

entrevistas, dinAmicas de grupos, testes praticos e psicoldgicos. Nesse sentido, os

sujeitos destacaram alguns aspectos considerados por eles importantes, no que

refere essas praticas, conforme descrito nos fragmentos a seguir.

(47)

(48)

(49)

(50)

O processo para eu conseguir esse trabalho foi bem complexo [...]
participei de varios testes, fiz algumas provas [...] além de explorar
gue eu tinha certa experiéncia com o cargo, eu tinha que demonstrar
meus conhecimentos praticos [...] apesar de ter sido um processo
dificil com vérias pessoas concorrendo ao mesmo cargo, eu acho
importante esse cuidado [...], pois o0 pessoal que trabalha em
recepcao lida diretamente com os clientes [...] € o setor mais visivel
em um hotel (FUNCIONARIO C1).

Foi simples o processo de selegdo... Eu ja tinha experiéncia de 2
anos no setor de reservas [...] eu fiz um entrevista com o gerente,
onde demonstrei como € a rotina no setor de reservas, quais 0S
principais procedimentos [...] eu ja tinha uma visédo geral desse setor,
foi bem tranquilo (FUNCIONARIA, F2).

O ponto chave no meu processo para atuar na recepcdo, foi a
guestao da lingua estrangeira, o inglés. Eu entrei nesse hotel como
estagiaria na area administrativa [...] com o passar do tempo, com 0s
treinamentos e com os incentivos em estudar, em me qualificar e fui
me desenvolvendo [...] fiz um curso de inglés e participei de um
processo para trabalhar na recepgdo (FUNCIONARIA E2).

antes de participar do processo na rede, eu gerenciava uma pousada
no interior de S&o Paulo. Aqui na rede, eu entrei através do processo
para ser trainne [...] foi um processo bem demorado, durou 3 meses
[...] teve vérias dindmicas de grupos com uma empresa terceirizada
de RH, processo de vivéncia, para saber se é esse o caminho que a
pessoa quer seguir [..] avaliacdo de perfil, teste de linguas.
Passando por todo esse processo, eu comecei como treinner, fiquei
11 meses em treinamento até assumir a assisténcia de geréncia em
Sao Carlo (SP) e depois fui transferido para essa unidade em Vitéria
(FUNCIONARIO C2).
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Nos fragmentos 47 e 48 as representacdes dos sujeitos em relagéo a pratica
de selecdo e recrutamento surgem vinculadas as suas experiéncias, aos seus

conhecimentos com as atividades desempenhadas naquele cargo.

No fragmento 49 a funcionéria E2 articula esse processo a uma habilidade,
considerada importante para os profissionais da area. Ela destaca o “saber falar
outro idioma” como sendo um ponto essencial no processo de sele¢édo, quando o
que esta sendo proposto € um cargo na area da recepcédo. Essa e outras habilidades
sdo destacadas por Trigo (2002) ao descrever as principais habilidades e
competéncias que devem ter um profissional do turismo. No entanto, esse sujeito
nao destaca outras habilidades e competéncias, como por exemplo, orientagdo para
0 servico, relagcbes interpessoais, boa comunicacgdo, criatividade (CARVALHO,

2003).

No Fragmento 50 aparecem algumas consideracdes distintas em relacdo as
consideracdes feitas pelos outros sujeitos. Primeiramente cabe ressaltar que o
Funcionario C2 participou de um processo para ser assistente de geréncia. Ele
passou por um periodo longo de treinamento antes de assumir 0 cargo e que
envolveu varias etapas, inclusive a participacdo de empresas terceirizadas atuando
em todo esse processo, 0 que segundo Gutierrez (1991) é comum na atualidade.
Nesse sentido, tanto suas experiéncias, como suas habilidades e competéncias
foram analisadas, tendo em vista que trata de um processo que identifica o perfil do

profissional em consonancia com o perfil da empresa (ROBBINS; DECENZO, 2004).

No entanto, no setor hoteleiro, conforme ja ressaltado por Ansarah (2002),

esses processos muitas vezes se desviam daquilo que é norma da empresa.

(51) Eutinha uma prima que trabalhava na recep¢éo de outra unidade de
hotel dessa rede [...] surgiu uma vaga de camareira. Eu deixei o meu
curriculo com ela [...] ela quem me indicou. Na mesma semana eu fui
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chamada para fazer uma entrevista com a governanta e estou até
hoje [..] ja tem 7 anos e hoje sou a governanta dessa unidade de
hotel (FUNCIONARIA B1).

(52) Eu ja conhecia a gerente desse hotel [...] ela me falou do surgimento
da vaga para trabalhar no setor de reservas, pois sabia que eu tinha
experiéncia [...] apenas fiz uma entrevista com a gerente mesmo e
com o chefe da recepgdo, s6 pra formalizar mesmo [...] no dia
seguinte ja comecei no meu cargo (FUNCIONARIA D2).

Nos fragmentos acima, 0s processos de selecdao e recrutamento foram
realizados através da indicagdo de alguns funcionarios e compartilhados com o
responsavel do setor. Esse tipo de pratica é considerado por Passos (2005) como
negligéncia. Porém, ndo se pode dizer que foram processos negligenciados, tendo
em vista que as duas funcionarias estdo nos cargos ha mais de 05 anos e que a

funcionaria B1 conseguiu chegar ao nivel mais alto do setor, que € a de governanta.

Dentre os principais processos relacionados a area de recursos humanos
tem-se a avaliacdo de desempenho, que conforme ja foi explanada, a maioria dos
hotéis pesquisados utilizam a avaliagdo de desempenho 360°, e os demais praticam

a avaliacdo através de conversas entre o chefe do setor e o gerente.

Nesse sentido, é imperativo conhecer a percepc¢éo dos funcionarios no que se

refere essas avaliagdes e quais seus modos de agir perante elas.

(53) Duas vezes por ano todos os funcionarios fazem a ADD (avaliagédo
de desempenho) [...], 0 mais interessante nesse processo € que 0S
gestores e o0s proprios funcionarios conseguem identificar as
deficiéncias, e a partir dai sdo elaborados treinamentos [...] eu sei
que essa avaliagdo € uma ferramenta gerencial, mas eu consigo
perceber onde devo melhorar e até mesmo o que devo fazer para
continuar me desenvolvendo aqui no hotel (FUNCIONARIO A1).

(54) Além da avaliacdo geral feita uma vez por ano, ndés passamos por
uma avaliacdo a cada trés meses [..] respondemos a um
qguestionario com varias perguntas [...] o melhor nesse processo é
gue eu vejo que existe um interesse do hotel com o funcionéario, uma
preocupac¢do em relacdo a satisfagdo com o cargo, com 0S recursos
que sao disponiveis, com o nosso desenvolvimento como profissional
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[..] e em seguida a essa avaliagdo temos remuneracdes [...] isso
incentiva o funcionario a ser o melhor (FUNCIONARIO C1).

Para os funcionarios Al e C1, que sédo submetidos a avaliacdo de
desempenho 360°, esse processo € visto como sendo proveitoso. Aqui 0S sujeitos
objetivam o processo de avaliacdo com o seu proprio desenvolvimento profissional
no hotel. Um processo que possibilita o crescimento das pessoas ao longo do tempo
dentro das organizagdes (HIPOLITO; REIS, 2002), e principalmente um melhor
desempenho do grupo e da organizagdo (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO,
2004).

Por outro lado, ha funcionarios que nao sdo submetidos a esse tipo de
mecanismo, a avaliacdo de desempenho 360°, mas que s&o avaliados por outros

mecanismos.

(55) aqui no hotel existe um sistema de premiacdo com metas que devem
ser atingidas [...] o sistema de avaliar as pessoas € informal [...]
guando meu gerente tem algo a me falar, ou se eu tenho algo a
conversar com ele, ele me chama em sua sala [...] existe um dialogo
entre geréncia e funcionarios [...] ele escuta os funcionarios. Desse
mesmo modo eu faco a avaliacdo da minha equipe [..] agente
conversa bastante, eu falo o que precisa melhorar o que esta errado
e elogio quando é preciso (FUNCIONARIA B1).

(56) A avaliagdo aqui ocorre dia-a-dia, durante o trabalho, eu me sinto
sendo avaliada a todo o momento [...] somos questionadas sobre a
produtividade, comparando 0 nosso desempenho com meses
anteriores [...] se algo nado estiver de acordo o chefe do setor
conversa. Cada dia procuramos superar os erros, fazer bem o
trabalho (FUNCIONARIA F2).

Nos fragmentos 55 e 56 0s sujeitos atrelam a avaliacdo realizada nos hotéis
com a conversa, o dialogo, apesar de ndo ser um mecanismo formal, que gere
remuneracdes, € considerado um instrumento de avaliagédo interna. Conforme Lopes
(2001) a principal utilizacdo da avaliacao € a producéo de informacdes. No caso dos
hotéis que os sujeitos acima trabalham, essa informacdo € gerada a partir das

conversas entre superiores e subordinados, onde os principais aspectos referentes
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as atividades e ao desempenho das pessoas sédo discutidos por meio do dialogo.
Nesse sentido, cabe aos gestores utilizarem essas informagbes como uma

ferramenta gerencial.

No que se refere o desenvolvimento de pessoas nos hotéis pesquisados, 0
processo de treinamento € um mecanismo bastante utilizado nos hotéis e percebido

como sendo o de maior importancia na visao dos funcionarios.

(57) Desde que eu entrei no hotel como estagiario eu faco treinamento
constantemente [...] ja passei por varios setores, e pra cada setor eu
fiz um treinamento especifico [...] no periodo da contratacdo temos
um primeiro treinamento sobre a rede, sobre as pessoas de cada
setor, agente ja entra no hotel com uma viséo do hotel [...] e ndo se
sente perdido. Depois sdo varios treinamentos, ndo saberia
mencionar quantos eu ja fiz. Isso € muito importante, eu me sinto
mais seguro no meu trabalho, mais capacitado e mais preparado
(FUNCIONARIO A1l).

(58) Participo de treinamentos aqui no hotel, que sao realizados duas ou
trés vezes por ano [...] mas eu busco me qualificar fora do hotel, em
cursos mais especificos [...] eu acho importante a pessoa se
qualificar fora da empresa. Aqui por exemplo, eu acho que sao
poucos treinamentos e as vezes tem treinamento que ndo tem nada
haver com meu setor, com minha atividade, entdo eu busco fora
(FUNCIONARIO E1).

(59) Os treinamentos sdo bem proveitosos [..] o foco estd nos
treinamentos internos, especificos para cada cargo, mas temos
treinamentos mais generalizados, de qualidade, ou atualizacdo de
sistemas [...] eu acho que isso é uma motivagcéo para as pessoas [...]
0S pontos negativos séo revistos e sdo implementadas novas acdes
[..] tudo isso através da dinamica de treinamentos (FUNCIONARIO
C2).

Para os sujeitos nos fragmentos 57 e 59 os treinamentos sao visto como algo
gue agrega novos conhecimentos, novas habilidades (VARGAS, 1996),
desenvolvendo as pessoas nas organizacdoes para melhorar o desempenho nas
tarefas executadas (REIS; ESCRIVAO, 2003). Esses sujeitos se posicionam de

forma inteligivel perante esse processo, reconhecendo que se trata de um processo
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gue visa ndo apenas o aumento do desempenho organizacional, mas principalmente

gue visa aprimorar o desempenho pessoal (OLIVEIRA; GUEIROS, 2004).

Por outro lado, nem sempre esses processos conseguem atender a todos
dentro de uma empresa. E possivel observar essa constatacdo no fragmento 58,
onde o sujeito ndo consegue seu desenvolvimento como desejavel e busca outras
formas de aumentar seus conhecimentos e habilidades, ou seja, a empresa nao
consegue abranger o0s treinamentos para diversos niveis dentro de uma
organizagdo, ndo utilizando essa pratica de maneira sistematizada, como define

Reis e Escrivao (2003).

No caso do Funcionéario E1, essa deficiéncia é suprida quando o individuo
busca alternativas para promover o seu desenvolvimento profissional, porém quando
o funcionario ndo compreende a relevancia dessa pratica, o indice de qualidade das
atividades pode ser prejudicado (RODRIGUES, et al., 2005). Nesse sentido, 0s
sujeitos relatam: “Eu teria que procurar outras formas de me aperfei¢oar [...] outros
cursos, até mesmo uma pos-graduacdo, mas nao busco [...] eu tenho consciéncia
gue devo aprimorar meus conhecimentos [...] o dia-a-dia € uma correria, agente se
acomoda” (FUNCIONARIO C1). “No momento eu sé estou por conta dos
treinamentos que o hotel oferece, apesar de sentir a necessidade de me atualizar,

de buscar novos conhecimentos”. (FUNCIONARIA D2).

Os posicionamentos dos funcionarios C1 e D2 sdo ambiguos, pois eles
expressam saber que € conveniente buscar outras formas de desenvolvimento, mas
ndo o fazem. Essa consideracdo também foi constatada por Teixeira e Morrison
(2004) que destacam a associacao desse fendbmeno com uma justificativa comum
dos individuos no setor hoteleiro: ndo ter tempo para investir em novas formas de

desenvolvimento profissional.
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Diante do exposto, compreender como 0S posicionamentos organizacionais
estdo sendo construidos consiste em abordar diversos aspectos. Esses aspectos
articulam as representacdes sociais, levando o0s atores a mudancas de
comportamentos, criagdo de novas posturas e percepgoes, no sentido de surgimento
de novas construgbes sociais. Portanto, compreender como se dao essas
construcdes dependeu de um aprofundamento na andlise através dos mecanismos
de objetivagdo e ancoragem, o que permitiu evidenciar as construgcoes sociais dos

atores sobre o desenvolvimento profissional do setor.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A andlise dos dados mostrou que para compreender como se da o processo
de constru¢do dos posicionamentos organizacionais, € imperativo abranger algumas
perspectivas. Nesse sentido, foi pertinente dividir a analise em tematicas no sentido

de verificar as interacdes entre elas e as consequéncias que uma revela a outra.

Os aspectos referentes ao desenvolvimento profissional no setor turistico,
apresentados no esquema conceitual (figura 1) como aspectos externos, ou seja, do
ambiente mercadoldgico geral, aparece atrelado a varios enfoques pelos atores

sociais investigados, os gestores e funcionarios dos hotéis pesquisados.

Esses aspectos fazem referéncias as principais perspectivas ambientais
destacadas no esquema, e que foram enfatizadas pelos sujeitos, como por exemplo,
as mudancgas na caracterizagdo da hotelaria; o aumento no ndmero de cursos que
forma pessoas para o setor e a falta de regulamentacédo da profissédo do turismologo.
Porém, na andlise foi possivel verificar que nem sempre as relagbes que 0s sujeitos
fazem a respeito do desenvolvimento profissional do setor estdo ligadas a aspectos
externos, mas também a aspectos internos da organizacdo, como por exemplo, 0s

treinamentos internos que sédo desenvolvidos.

Essa constatagdo mostra o quanto cada individuo percebe ao seu modo as
exterioridades que surgem, ou seja, um processo destacado por Berger e Luckmann
(2008) que depende das experiéncias, preferéncias, formagéo, escolhas, etc. e que

faz com que cada individuo tome um posicionamento distinto. .

Nesse sentido, é também pertinente ressaltar que tratando das perspectivas
reveladas pelos sujeitos, no que se refere o desenvolvimento profissional do setor

turistico, foi possivel constatar que os aspectos que abarcam essas perspectivas
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servem de referéncias para as acdes dos sujeitos, ou seja, a partir do momento que
o individuo compreende os aspectos que estdo vinculados ao desenvolvimento do
setor, e 0s toma para si, 0 que Moscovici (2003) chama de familiarizacdo, esses
aspectos contribuem para suas acdes posteriores, colaborando para a construgéo

dos seus posicionamentos.

No que se refere tais agcbes dos sujeitos cabe destacar o processo de
formacao. Eles percebem o desenvolvimento do setor ao visualizarem o aumento no
namero dos cursos (TEIXEIRA, 2001), a chegada de hotéis a cidade (CAMPOS,
2003), o aumento nas perspectivas de oportunidade de trabalho, o desenvolvimento
pessoal interno (VARGAS, 1996) e até mesmo o acumulo de funcdes e de
experiéncias dentro de uma organizagao hoteleira. Esse processo de enxergar 0S
aspectos que abarcam o mercado o qual estédo inseridos permite que eles busquem

uma formacgéao especifica, para se qualificar e atender as demandas do mercado.

Além do processo de formacgdo, discutido na analise como acgdo dos
individuos que foram realizadas a partir do conjunto de variaveis externas e internas,
cabe abordar acerca da interpretagdo que os sujeitos tém em relacdo as praticas de
RH desenvolvidas nos hotéis, ou seja, compreender o quanto um processo se

mostra imbricado a outro.

Essa ligacdo mostrou-se relacionada da seguinte maneira: o conjunto de
experiéncias, vivéncias e a percepgado em relacdo aos aspectos do mercado, podem
influenciar nas suas escolhas de formacg&o educacional e nas suas interpretacdes a
cerca das préticas de RH. A amarracao desses aspectos faz parte de todo processo

de construcao de posicionamento dos individuos.
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Esses posicionamentos apresentam-se atrelados a algumas perspectivas

distintas, quando analisamos dois grupos distintos: gestores e funcionarios.

No caso dos gestores, o acumulo de experiéncias vivenciadas dentro de
organizagcbes hoteleiras, tendo em vista que a maioria deles passou por Varios
hotéis, é superior aos dos funcionarios, o que contribuiu para que eles chegassem
ao atual cargo. A percepcao de mercado dos gestores apresentou-se distintamente
da percepcao dos funcionarios, no sentido de enxergar o todo, de ter uma visdo
abrangente sobre os aspectos do setor, as mudancas importantes que envolvem a
atividade hoteleira. O processo de formacao educacional dos dois grupos de sujeitos
(gestores e funcionarios) também se diferencia, tendo em vista que todos o0s
gestores possuem formacdo superior, complementada com uma pdés-graduacdo
concluida ou em andamento. No entanto, para os funcionarios, esse processo de
formacao desvendou-se como sendo importante, ou seja, ha uma movimentacdo na

busca de uma formacao superior e o desejo de continuar se desenvolvendo.

A perspectiva que surge relacionada de maneira distinta, no sentido de
compreender a construcdo dos posicionamentos dos atores, € a relacionada as
praticas de recursos humanos, especificamente, selecdo e recrutamento, avaliacdo

e treinamento.

Os gestores interpretam essas praticas sob um ponto vista gerencial, e as
utilizam de modo que venham a agregar algo para a organizagdo. Esse
posicionamento de acordo com Namasivayam, Miao e Zhao (2007) aumenta o valor
das habilidades das pessoas e influencia o desempenho da organizag&o. Por outro
lado, os funcionarios, entendem as praticas sob um ponto de vista individual,
relacionando-as ao seu proprio desenvolvimento e ao incremento nas atividades

desempenhas.
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Cabe destacar que néo se esta excluindo aqui o fato de que ambos (gestores
e funcionarios) podem articular as praticas de RH para seus interesses pessoais,
mas apenas que nas manifestacbes deles em relacdo aos interesses
organizacionais 0s gestores remetem as praticas posicionando-as na organizagao e

os funcionarios em si mesmos.

Confrontando a interacdo entre o perfil dos sujeitos e as préaticas de RH do
setor hoteleiro, percebe-se que se trata de atores inseridos em um setor em
desenvolvimento. Tal setor disp6e de um numero consideravel de instituicbes que
formam pessoas especificamente para a area e abrange varias organizacdes. Esse
cenario tende a impulsionar esses sujeitos a buscarem o0 seu desenvolvimento
profissional, seja através da formacdo educacional, seja através do acumulo de

experiéncias.

Nesse sentido, surge uma preocupacgéo por parte desses atores em relagao
as praticas de RH, seja no sentido de buscar estratégias para melhor aplica-las, seja
no sentido de pratici-las buscando o desenvolvimento pessoal. Essa inquietacdo so
€ possivel de ser construida quando o individuo transforma algo antes desconhecido
em conhecido (MOSCOVICI, 2004), no sentido de mudanca de comportamento, de
atitudes e principalmente transformacfes nas suas acgbOes. Esse predicado de
mudanca, propria da Teoria das Representacdes, foi também revelado pelos atores

da pesquisa no que se refere o desenvolvimento profissional do setor.

Esse processo mostrou um profissional instigado a buscar mais a
qualificacdo, o desenvolvimento, dito de outra maneira, os atores dos hotéis
pesquisados tém mais consciéncia em relacdo ao desenvolvimento do setor. Além
dessa consciéncia em relacdo ao desenvolvimento do setor, os atores dos hotéis

percebem a relevancia do seu proprio desenvolvimento, e buscam o alinhamento as
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demandas do mercado em geral, ndo apenas do setor hoteleiro, o que de acordo
com Almeida (2001) pode manter o profissional mais competitivo no cenario

mercadologico contemporaneo.

Diante das consideracdes feitas neste estudo, foi possivel concluir que os
posicionamentos assumidos pelos atores dos hotéis pesquisados diante das
diversas perspectivas propostas, sao construidos a partir de diferentes variaveis. Um
processo que depende da formacéo identitaria do individuo, principalmente no que
se refere sua relagdo com o ambiente e 0S grupos sociais aos quais esta inserido
(MACHADO, 2003); depende de como se d& o processo de interiorizacdo de um
mundo objetivado que se choca com uma realidade ja arraigada na consciéncia
(BERGER; LUCKMANN, 2008); depende de como o individuo converte o
desconhecido as estruturas ja existentes no seu conhecimento; de como ele admite
aquilo que é abstrato em concreto (MOSCOVICI, 2004). Ou seja, um processo

complexo, mas que ndo acontece através de eventos isolados e sim interligados.

Esse processo resulta na construgdo de posicionamentos, no caso aqui,
posicionamentos de gestores e funcionarios de hotéis da cidade de Vitdria em

relacéo ao desenvolvimento profissional do setor.

As construcdes desses posicionamentos surgiram por meio das suas
percepcdes em relacdo ao mercado, em relacdo ao proprio setor, as mudancas, aos
processos de formacédo e as praticas de RH dos hotéis. Ou seja, um processo que
se revela articulado em um contexto mais amplo e em um contexto organizacional

mais especifico.

No entanto, ndo é apenas o0 contexto que permite a construcdo dos

posicionamentos, mas 0 conjunto de experiéncias, motivacdes, escolhas, acdes que
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possibilita a construgéo desses posicionamentos. Uma cadeia, em que um contexto
mais amplo interfere nas decisdes e escolhas de um individuo, que por sua vez gera

posturas aplicadas a um contexto mais especifico.

Essa interferéncia entre contextos e ambientes tem relagdo com o0s
mecanismos provindos das representa¢des sociais que um individuo tem sobre algo.
Os mecanismos da objetivacdo e ancoragem (MOSCOVICI, 2004) permitem que 0S
individuos interpretem aspectos da realidade e se relacionem com eles, pois a

representacao transforma o objeto social em realidade para os atores sociais.

Foi produtivo trabalhar com os conceitos de objetivagcdo e ancoragem, porque
ao mesmo tempo em que permitiram uma melhor compreensao das percepcoes e
dos posicionamentos dos sujeitos em relacdo ao desenvolvimento profissional no
setor, possibilitaram uma reflexdo mais ampla sobre a tematica. I1sso ocorreu, pois
os dois conceitos permitem ir além do embasamento do que estd escrito na
literatura, na medida em que permitiram incluir o ponto de vista dos que estao

envolvidos no trabalho diario de uma organizagéo turistica.

Essa reflexdo proporcionou um entendimento de que, 0S cursos e O0S
profissionais da area estdo sendo permeados por um cenario com desafios e limites
gue exigem discussdes envolvendo principalmente quem estd formando os
profissionais. Ou seja, as instituicdes educacionais devem ser chamadas a essa
discusséo, no sentido de se refletir sobre as demandas do mercado, das
organizagbes, a compreensao das percepcdes dos atores das organizacbes em

relacdo aos profissionais do setor e as demandas do e sobre o setor publico.

Na abordagem proposta, a idéia € evidenciar as influéncias entre as

construcbes de posicionamentos relacionadas as pessoas e as organizacdes, no
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sentido de compreender como se da essas construgbes e como surgem 0S

processos associados a elas.

O desenvolvimento da proposta apresentada permite a ampliacdo da
discussdo no que se refere a compreender como 0s posicionamentos dos sujeitos
estdo sendo construidos. Essa ampliacdo pode se d& a partir da exploracdo de
outros aspectos do ambiente externo, como por exemplo, as politicas publicas do
setor turistico, e de outros aspectos do ambiente interno, como o processo de
planejamento estratégico de hotéis, abrangendo até mesmo outras praticas de RH,

como os sistemas de premiagao e remuneragao.
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APENDICE A - Dados do Hotel Pesquisado

1.Nome da empresa:

2. Pertence a alguma rede: (Nacional) (Internacional) (ou nenhuma ):

3. Tempo de funcionamento do empreendimento:

4. Nimero de Unidades Habitacionais:

5. Servicos Prestados pelo Hotel:

a)Hospedagem — descrever os tipos indicando o percentual de ocupacédo em

cada uma (25% negocio e 75% lazer na alta temporada e ...):

b) Alimentos & Bebidas — descrever os tipos:

c) Eventos — descrever 0s tipos:

d) Lazer e Recreacao — descrever o0s tipos:

e) Outros. Descreva:

6. Historia do empreendimento e da rede a qual pertence (se for o caso) (foco no
processo que levou a realizacdo da oportunidade do empreendimento e seus

principais articuladores [incluindo o perfil deles])

7. Informacdes sobre a gestao de pessoas:

a) Numero de funcionarios
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b) Quais os cargos, quantos funcionarios em cada cargo.
c) Praticas de Recursos Humanos:

- Politicas de recrutamento e selecao

- Processos de socializagédo de novos membros

- Processo de comunicagéao e integracao de pessoal

- Processos de avaliacao

- Processos de desenvolvimento de pessoal

- Politicas de Remuneracé&o/beneficios

- Processos de promocgéo

- Processos de punicao e demissao
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APENDICE B- ROTEIRO DE ENTREVISTA — Nivel Gerencial

Hotel:

Entrevistado: Data/ hora:

— Apresentar-se como aluna do mestrado da FUCAPE e agradecer a colaboracéo.
— Destacar o sigilo das informagdes e da identidade do respondente.

— Explicar que o objetivo da pesquisa é compreender o processo que levou os
gestores e funcionarios de hotéis da cidade de Vitéria/ES aos posicionamentos
em relacdo ao desenvolvimento profissional no setor.

Questodes

[ —

. Fale sobre suas experiéncias profissionais anteriores.
2. Como vocé ingressou no setor hoteleiro?
3. .Qual sua formagé&o?

a) cursos, treinamentos diversos, graduacédo, especializacdo, experiéncias....
b) Qual o motivo da escolha do(s) curso(s) em questao?)

c) Como o aprendizado durante o(s) curso(s) influenciou sua carreira no setor
hoteleiro?

4. Quais mudancas vocé observou no setor hoteleiro da cidade de Vitéria nos
altimos 10 anos?

a) Como essas mudancas influenciaram o seu trabalho no setor hoteleiro?

5. Quais mudancas vocé observou na area de gestdo de pessoas no hotel onde
trabalha nos dltimos 10 anos?

6. Em sua opinido, quais foram os maiores desafios na Gestdo de Pessoas no setor
hoteleiro da cidade de vitdria nos ultimos 10 anos?

7. Fale sobre o processo pelo qual as praticas de recursos humanos sdo definidas
no hotel? (Qual sua participacdo nesse processo?)

8. Fale sobre o processo de selecédo e recrutamento para os diferentes cargos do
hotel nos ultimos 10 anos.

a) Descreva todo esse processo.

b) Quem sdo 0s responsaveis por esse processo?

c) Quais os fatores mais relevantes nesse processo?

d) Como o funcionério é preparado para assumir o cargo?

e) Quais os principais aspectos exigidos para uma pessoa ser contratada?
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9. Como o hotel avalia seus funcionarios?

a) Quais 0s principais aspectos exigidos para um funcionario se manter
empregado?

10. Fale sobre os processos de desenvolvimento dos funcionarios do hotel nos
altimos 10 anos.

11. Fale sobre as relacdes do hotel com instituicbes voltadas para a formacao de
profissionais para o setor.
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APENDICE C- ROTEIRO DE ENTREVISTA — Nivel Operacional

Hotel:
Entrevistado: Data/ hora:

— Apresentar-se como aluna do mestrado da FUCAPE e agradecer a colaboracéao.
— Destacar o sigilo das informacdes e da identidade do respondente.

— Explicar que o objetivo da pesquisa € compreender o0 processo que levou os
gestores e funcionarios de hotéis da cidade de Vitoria/ES aos posicionamentos
em relacdo ao desenvolvimento profissional no setor.

Questodes

[ —

. Fale sobre sua experiéncia profissional.

a)Descreva as fung¢des que assumiu ao longo da vida.
b) Como vocé ingressou no setor hoteleiro?

2. Qual sua formacéo educacional? Fale sobre o seu processo de desenvolvimento
profissional.

a) cursos, treinamentos diversos, graduacao, especializacdo, experiéncias....
b) Qual o motivo da escolha do(s) curso(s) em questao?
c) Como o aprendizado durante o(s) curso(s) influenciou sua carreira no setor
hoteleiro?
3. Como vocé foi contratado para trabalhar nesse hotel?

a) Fale sobre todo o processo (primeiro contato, entrevistas e dinamicas de
selecéo e recrutamento...)?

4. Como vocé foi preparado para assumir sua primeira fungéo e as posteriores?

5. Atualmente, como o hotel prepara 0s novatos para assumiram sua primeira
funcao?

6. Fale sobre os processos pelos quais 0s seus superiores avaliam seu trabalho
desde que vocé comecgou a trabalhar aqui até hoje?

a) Descreva todo esse processo:

7. Fale sobre o seu processo de desenvolvimento no hotel desde que vocé comecou
a trabalhar aqui até hoje.
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a)Quantas vezes por ano sao realizados processos de desenvolvimento para
os funcionarios e como eles ocorrem (treinamentos, cursos, palestras...)?

b) Como os aprendizados nos treinamentos sao aproveitados?

c) Fale sobre a busca de outros tipos de formacado/ treinamento além da
oferecida pelo hotel.



