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RESUMO

Este trabalho trata fundamentalmente da questdo relativa ao turismo e hotelaria,
configurando a gestado de servigos e a gestdo de pessoas. Enfatiza o estudo de caso
da rotatividade de funcionarios de uma rede hoteleira de Curitiba, analisando
estratégias que podem ser adotadas para reduzir esta rotatividade que tem se
apresentado acima da media ideal. Sendo a rede hoteleira uma empresa de
prestacdo de servico, a retencdo e o investimento no capital humano € muito
importante para o seu perfeito funcionamento e para a sobrevivéncia da
organizagao. Neste contexto, evidencia-se o objetivo geral desta pesquisa na busca
pela identificacdo dos fatores e as variaveis que influenciam o turnover, propondo
estratégias de mudanga na gestdo de pessoas. O método utilizado para a
organizagao e sistematizagdo do trabalho se enquadra na pesquisa exploratorio-
descritiva, alicercada por um referencial tedrico na busca pela identificagdo das
provaveis causas que geram o turnover nas redes hoteleiras. Os principais
resultados identificam que ha necessidade de revisdo nos processos de
gerenciamento e das condigdes motivacionais do capital humano.

Palavras-chave: Turismo. Hotelaria. Gestao. Turnover. Capital Humano.



ABSTRACT

This work is fundamentally about the issue about tourism and hostelry, configure
service management and people management emphasizing the case study about a
Curitiba’s hotel chain turnover of staff, by analyzing strategies that may be adopted to
minimize the turnover of staff, which has been above average ideal. Being the hotel
chain a provision of service company, the retention and investiment in human capital
is very important to the perfect running of service and the organization surviving. In
this context, it is evidenced the general goal in this research on the pursuit for the
identification of facts and the variable that influence the turnover, propound change
strategies in the people management. The used method for the organization and
systemization of the work fits on the descriptive exploratory research, based by
theorist referencial in search by identifying the probable causes that generate the
turnover in the hotel chains. The main results identify that there is a need to review of
the human management processes and the motivational terms of human capital.

Key-words: Management. Tourism. Hotels. Turnover. Human Capital.
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INTRODUGAO

No mundo competitivo movido por fatores como avangos tecnoldgicos,
globalizagdo, crescimento econémico e concentragdo de riquezas, as organizagdes
sao pressionadas a ajustarem-se as mudancgas de paradigmas, o que torna a gestao
de pessoas tema de constantes discussdes, questionamentos e analises. O
fendbmeno organizacional turnover refere-se a fungdo do desligamento de um
colaborador da organizacéo.

E preciso dedicar-lhe atengdo especial e repensar as politicas de recursos
humanos, a fim de implementar uma reestruturagao organizacional do trabalho. As
organizagdes deveriam valorizar cada vez mais o capital humano, seus potenciais e
suas competéncias, porque o diferencial da competitividade relaciona-se com
qualidade na prestagao de servicos.

No cenario global, o setor de servigos ocupa uma posigdo de destaque e,
gradativamente, o setor produtivo industrial passa para uma posigao secundaria.
Embora o Brasil seja considerado um pais capitalista pobre, onde a democracia
liberal aboliu as castas sociais e os trabalhadores sdo assalariados, os direitos civis
sdo os mesmos, a igualdade de todos perante a lei é sinbnimo de seguranga
juridica. Se os trabalhadores possuem seus direitos assegurados por lei; trabalham
sob uma regulamentagao; seus salarios-base séo definidos mediante acordo com o
sindicato dos trabalhadores; questionam-se quais os fatores que ocasionam seus
desligamentos, pois esses prejudiciam a ambos os lados. Ha uma perda significativa
para o empregado e para o empregador.

Diante da realidade econbmica do turismo, uma das atividades mais
expressivas do setor de servigos que, nos ultimos anos, tem apresentado taxas de
crescimento mais elevadas que outros segmentos estd a demanda pela
hospedagem.

De acordo com o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), “Em
2006, o valor da produgao gerada pelas atividades caracteristicas do turismo (ACT)
foi de R$ 149,64 bilhdes. Isso representa 7,1% do valor total da produgéo do setor

de servicos e 3,6% da economia brasileira”.’

' Disponivel em http://www.ibge.gov.br. Acessado em 14 de margo de 2009.
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Os gestores da hotelaria devem proporcionar aos clientes: aconchego
ambiental, atendimento personalizado, conforto, higiene e seguranga. Os
colaboradores também precisam desenvolver suas atividades laborais em um
ambiente seguro, confortavel e agradavel, para que seja atingida a qualidade na
prestacdo dos servigos, notavel ao cliente final. A geréncia pela qualidade total
abrange os clientes internos e externos, sendo sua satisfagdo primordial a gestao
dos recursos.

Os estudos de Castelli (2002) apontam que a satisfagdo das pessoas significa
atender a necessidade de todos, desde os empregados, comunidade local,
acionistas e clientes. A constante qualidade nos servicos €& fundamental para a
fidelizagéo do cliente, que é a razdo do sucesso da empresa.

Para Mullins (2004, p. 332) “uma caracterisitica particular do desempenho
organizacional e da eficacia é a atengcdo a qualidade, e isso & especialmente
importante no setor de servigos e nas organizagdes de hospitalidade”. Todos os
detalhes devem ser administrados, desde o aspecto visual externo, até o rigor da
higiene e limpeza. O setor de recursos humanos é uma das principais referéncias da
administracao hoteleira. O servigo dos funcionarios representa o desempenho da
organizagao hoteleira.

Os investimentos em novas tecnologias, sistemas de informatizagao, esforgos
de vendas, marketing, publicidade, propaganda poderdo ter validade se o
atendimento aos clientes for eficaz. O servico torna-se o diferencial das
organizagdes, que poderdo obter resultados positivos em decorréncia do clima
organizacional interno. O contentamento dos funciondarios com a empresa é
fundamental para a qualidade dos servigos e para a satisfagdo dos
héspedes/clientes.

Algumas das organizagbes hoteleiras desenvolvem procedimentos eficazes
em processos de selegbes rigorosos para a contratacdo de funcionarios,
terceirizando esses servigos com empresas especializadas, nas quais atuam
profissionais qualificados e bem conceituados no mercado. Por outro lado, a
administracdo inadequada de seus recursos humanos desencadeia o turnover de
funcionarios devido a problemas internos gerando o desligamento.

O turnover, ou a rotatividade de pessoal, é relacionado a saida de
funcionarios de uma organizagédo. Nesse sentido, evidencia-se a hipétese de que os

individuos podem solicitar a sua demissado por descontentamento com alguma
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politica da empresa, falta de motivagdo ou busca de uma melhor colocagao
profissional.

A perda de pessoas nas organizagdes revela problemas e desafios a serem
superados pela area de recursos humanos. Estas diminuigdo dos quadros significa a
perda de conhecimento, capital intelectual, inteligéncia, dominio dos processos, de
conexdes com os clientes, de mercado, de negdcios, de investimentos em
treinamento e de recursos financeiros. O alto indice de turnover causa redugao da
produtividade, da lucratividade e da saude organizacional.

Quando ocorre o turnover a empresa perde seus talentos, suas operagdes
desequilibram-se, seus clientes ficam confusos, proporcionando vantagens aos
competidores, pois 0 mercado absorve os profissionais.

Com o maior investimento na area de recursos humanos e gestao de pessoas
pelas organizagdes, tem sido frequente a avaliagdo das principais causas que levam
os funcionarios ao desligamento e, também, dos fatores que levam a organizacao a
demiti-los.

No mercado amplamente competitivo € crescente e constante a busca por
profissionais com maior grau de profissionalizagdo. Para muitas empresas a questao
limitante da prospeccéo de colaboradores competentes é o fato de que os melhores
profissionais ja estdo empregados. Os gestores tém a consciéncia de que ninguém é
insubstituivel, mas que as mudangas no quadro organizacional afetam a qualidade e
produtividade. Estas sao dificuldades que precisam ser resolvidas.

E nitido que o profissional de recursos humanos precisa estar atento as
constantes mudangas do ambiente organizacional externo e também da realidade
das pessoas que compdem o ambiente interno. Os gestores precisam encontrar as
melhores estratégias para solucionar esse problema.

O capital humano exerce papel fundamental para o desenvolvimento de
empreendimentos hoteleiros. Em decorréncia disso, ha urgéncia no incremento de
estudos cientificos que se dediquem a diagnosticar e avaliar esse fator a luz do
desenvolvimento tedrico nessa area. Constata-se a escassez de investigagdes
cientificas produzidas sobre esse tema.

Com esta pesquisa esperamos oferecer subsidios aos estudos cientificos da
gestdo hoteleira e proporcionar, aos empresarios da hotelaria, a oportunidade de
refletirem sobre a condugédo de seus negocios, sob a ética dos recursos humanos,

como fator de sucesso empresarial. A relevancia do estudo esta em poder revelar
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causas e variaveis que geram o turnover nos empreendimentos hoteleiros, no que
tange a “mobilidade de afastamentos”.

O estudo foi realizado em uma rede de Hotéis localizados em Curitiba/Parana,
pois, a pesquisadora presta consultoria para a referida rede e o tema é de interesse
dos gestores do empreendimento. O fator motivacional da pesquisa € a identificagao
das varidaveis que geram os desligamentos nas organizagbes e o entendimento do
papel de gestdo de pessoas nas organizagdes, por meio do conhecimento cientifico.

Com base nessa abordagem, o problema do estudo é: “Quais as principais
razdes do turnover na hotelaria?”

Seu objetivo geral € a analisar o turnover (rotatividade) na hotelaria, e os
objetivos especificos sao:

1) Identificar os fatores e as variaveis que influenciam o turnover,

2) Identificar o indice de turnover da organizagdo em analise.



1 TURISMO E HOTELARIA

1.1 Turismo

De acordo com Oliveira (1998, p. 33),

Turismo & um fendmeno que ocorre quando um ou mais individuos se
trasladam a um ou mais locais diferentes de sua residéncia habitual por um
periodo superior a 24 horas € menor ha 180 dias, sem participar dos
mercados de trabalho e capital dos locais visitados.

Os meios de hospedagem representam a base principal do produto turistico,
porque absorve a sua demanda. A hotelaria esta inserida no sistema do turismo
como um subsistema e acompanha o seu crescimento, sendo uma das atividades
econdmicas que mais crescem no mundo, em razao de alguns fatos histéricos da
industrializagdo como, por exemplo: redugéo da jornada do trabalho, remuneracéo e
aumento do tempo livre. Atualmente as pessoas buscam as viagens como forma de

lazer e descanso. Segundo Andrade (2000, p. 11),

[...] a disparada do turismo nas ultimas décadas do século XX é fruto de
uma ampla teia que envolve as dimensdes nas areas de comunicagéo dos
transportes mundiais, decorrentes da internacionalizagdo das economias.
Outra explicagdo para esse crescimento foram os avangos consideraveis
alcangados por diversas regidbes do mundo, como a abertura politica,
econdmica e cultural da Rissia e dos paises vizinhos da Europa Ocidental,
a consolidagao do mercado asiatico e o crescimento da Australia e Nova
Zelandia, ambas nagbes capitalistas desenvolvidas e com alto nivel de
qualidade de vida. Mesmo na América Latina emergiu, recentemente, uma
consciéncia turistica voltada para a valorizagdo da oferta natural dos paises
do Cone Sul e para expansao dos mercados e PIB’s nacionais.

7

Com a globalizagdo, a tendéncia do turismo no Brasil € de gradativo
crescimento devido a redugao do tempo de percurso das distancias, aproximagao
entre os povos e o0 avango tecnoldgico, favorecendo o crescimento da demanda por
produtos e servigos diferenciados. A concorréncia no setor aumenta com a insergao
de redes de empresas. Nesse sentido, Barrows e Towers (2004, p. 38) advertem

que:
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Com a queda das barreiras comerciais que possibilitou a criagcao do North
American Free Trade Agreement (NAFTA) e da Comunidade Européia (CE),
as fronteiras tornaram-se menos importantes. A facilidade das transagodes
financeiras e do fluxo de informagao significa que algumas das “maiores
empresas norte-americanas” sdo de propriedade estrangeira - € que as
empresas norte-americanas s&o as principais concorrentes no exterior.

O turismo, como gerador de receitas e de divisas, contribui de forma
expanssiva para impulsionar a economia mundial e tem participagdo expressiva na
balanca comercial, sendo o quinto setor em exportacao.

Com base no fenbmeno de movimento de pessoas no mundo todo, cujos
fluxos de capitais geram impactos sobre o desenvolvimento da economia global, a
OMT (Organizagao Mundial do Turismo) comprova, com pesquisas e dados
estatisticos, que 2007 foi o melhor ano da histéria do turismo internacional no Brasil,
em relagdo aos ingressos de turistas estrangeiros.

O turismo impulsiona a economia do pais e contribui para o desenvolvimento
regional por meio da melhoria da qualidade de vida da populagédo, redugdo do
desemprego, geragao e distribuicdo de renda. Neste sentido, aumenta os postos de
trabalho e surge a necessidade de qualificagdo de pessoas no setor.

De acordo com dados do Ministério do Turismo do Brasil,

Em 2007 aplicaram-se, aproximadamente, R$1,2 bilhdo para o
desenvolvimento da atividade no pais. Os recursos foram investidos em
infraestrutura, qualificagdo profissional, apoio a eventos, promog¢ao nacional
e internacional, fiscalizagdo de servigos, normatizagdo e programa de
regionalizagdo. Foram investidos em projetos para o fortalecimento do
turismo interno e geracdo de empregos e renda, projetos para atender as
necessidades de melhoria da infraestrutura das cidades que promoveram
amplo debate com diferentes instancias do Poder Publico e sociedade civil,
visando investimentos que promovam o desenvolvimento regional e as
desigualdades no pais. (MINTUR, 2008).

O desenvolvimento sustentavel do turismo contribui para preservar a cultura e
o meio ambiente. Com a facilidade dos deslocamentos a movimentagdo de
passageiros nos aeroportos brasileiros, segundo o EMBRATUR (Instituto Brasileiro
de Turismo), apresentou recordes em 2007. Os desembarques de voos domésticos
em novembro aumentaram 16,93% em relagdo ao mesmo periodo de 2006. Nos
vbos internacionais, o crescimento, também em novembro, foi de 11,7% na
comparagao com o ano anterior apontando a recuperacdo do setor afetado pela

redugao de vbos da Varig.
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Os dados divulgados em dezembro de 2007 pelo BC (Banco Central), sobre a
receita cambial turistica também apontaram que o ano vai se confirmar como o
melhor da histéria do turismo internacional no Brasil, no que diz respeito ao gasto de

turistas estrangeiros.

A receita cambial turistica soma US 4,484 bilhdes no acumulado até o
penultimo més de 2007 e supera em 3,89% os US 4,316 bilhdes registrados
em todo o ano de 2006, recorde histérico até entdo. O montante foi
alcangado a partir do ingresso de US 440 milhdes, desembolso também
recorde para um novembro. Mantido o ritmo de ingresso mensal, a
estimativa € que a receita cambial turistica deva fechar 2007 préxima a US
5 bilhdes — cerca de 15% mais que em 2006. (MinTur, 2008).

Este incremento nas receitas de ingressos de turistas no Brasil € em razédo do
pais receber turistas que permanecem mais tempo e que gastam mais moeda
estrangeira. Também significa o acerto dos investimentos realizados pelo Embratur
para a promogao do pais no exterior, com base nas estratégias do Plano Aquarela —
Marketing Turistico Internacional do Brasil, estruturado em pesquisas realizadas em
18 paises. De acordo com o EMBRATUR, em 2007 o Plano Aquarela entrou em sua
segunda fase, com o desafio de manter o pais na lideranga turistica da América do
Sul.

Com o desenvolvimento da atividade turistica do Brasil, expande-se a oferta
dos meios de hospedagem que absorvem a demanda de turistas nacionais e
estrangeiros. As macrotendéncias, que influenciam o consumidor, tém intensificado
as noticias da midia nacional referente ao turismo. Com isso, aumentaram os

investimentos, a oferta de empregos e a demanda por servigos qualificados.

1.2 Evolugao histérica da hotelaria

O surgimento dos meios de hospedagem confunde-se com o surgimento dos
meios de transportes. Com a evolugdo dos meios de transportes surgiu a
necessidade de meios de hospedagem. A hotelaria teve inicio com os primeiros
deslocamentos dos seres humanos que buscavam alojamento em seus

deslocamentos.
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No Senado Romano, antes da era Cristd surgiu o Hospitum Publicum, um
“‘passaporte” que permitia a hospedagem dos amigos da Corte/Império. Na Grécia
(776 a.C.) houve o inicio do movimento turistico devido aos Jogos Olimpicos de
Atenas, primeiro registro de hospedaria organizada: Asylon, Delfos e Corinto
realizaram jogos, concursos e outras atracoes.

Em Roma (sec. Il a.C. a Il d.C.) os estabulos para os pebleus era o ponto de
descanso. Apds, surgiram as Estalagens junto as tabernas, para abrigar os nobres e
oficiais. Em Roma, Jerusalém, Meca (séc. lll), iniciam-se as peregrinagdes religiosas
com a liberagdo do cristianismo por Constantino - “o Grande”, surgem as
hospedarias, alojamentos em instalagdes rusticas e alimentacéo.

No séc. IX intensificaram-se as peregrinagdes religiosas jacobinas, por terra e
por mar, para Santiago de Compostela (Espanha); budistas para o extremo oriente;
Hindus e Mugulmanos para Shri Pada (india), surgindo, com isso, novas
hospedarias.

Nos séculos Xlll e XIV, os castelos feudais na Europa ofereciam alojamento
gratuito para amigos e peregrinos, mosteiros e abadias cumpriam o dever cristdo de
oferecer abrigo; com as cruzadas a atividade (castelos transformados em
hospedarias), passou a ser conhecida como comercial. Em Floréncia 1282, os
grémios, proprietarios de pousadas, comegaram a implantar o sistema de
hospedagem na Italia; trocavam por garantias pessoais e pertence dos hospedes.

Na Franga em 1400 deu-se inicio a implantagdo dos servigos de registro dos
héspedes.

No século XV, periodo do renascimento, houve a intensificacdo das viagens
maritimas de descoberta e com os fours de aventura aparecem os “albergues
publicos” junto as estradas e vilarejos. Surgem, na Europa, hotéis voltados para a
nobreza, oferecendo conforto e servigos.

No Cairo/Egito, no século XIV, surgiu o primeiro hotel comercial do mundo: o
Wkalet-AL-Ghury, destinado aos mercadores. Os Spas europeus, originalmente
destinados aos doentes, passaram a alojar turistas e oferecer programas
recreativos.

Com a Revolugao Francesa no século XVIII, as hospedarias foram adaptadas
para a nobreza (decoragao luxuosa e atendimento personalizado, novo conceito de

hotel). Nos Alpes Suigos desenvolveram-se hotéis para praticantes de esqui, e, na
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Riviera Francesa, o turismo de balneario (lazer), com unidades habitacionais
individuais.

Nos Estados Unidos, em 1820, o Baltimore foi o primeiro hotel com
iluminagédo parcial a gas. Em 1829 surgiu o conceito de apartamento “double” e
“single”, bem como a disponibilizacdo de utensilios para a higiene pessoal e
sabonete cortesia, iniciativa do “Tremont House”, de Boston, considerado o maior e
mais caro hotel da época.

O grande impulso hoteleiro aconteceu meados do século XIX com a
Revolugao Industrial, o capitalismo, a producédo, as facilidades de locomocgéao
(maquina a vapor, motor de explosao), fluxos organizados por ferrovias (Tomas
Cook, 1841 - primeira agéncia de viagens) e também as reservas e o0 voucher
hoteleiro, com a multiplicacdo do numero de alojamentos (companhias ferroviarias).

Em 1870 foi criado o Conselho Internacional de Hoteleiros
(Colbnia/Alemanha) e uma organizagao formada por 40 hoteleiros, onde produzidos
estatutos e um cédigo de ética com vistas a profissionalizagdo e maior lucratividade
para o setor.

No final do século XIX, houve a intensificagdo das companhias de navegacéao
hoteleira, também o turismo de veraneio (estagbes termais e balnearios europeus),
grande hotéis e cassinos que proporcionaram melhoria das instalagbes e na
qualidade de vida da populagdo local. As viagens de grandes grupos, o aumento do
poder aquisitivo, o desenvolvimento dos meios de transportes, a energia elétrica, a
iluminagcédo das instalagbes, os elevadores e os dispositivos de seguranga (EUA)
marcaram essa evolucao.

A expansao da economia norte-americana, naquela época, provocou aumento
no turismo de negdcios e no de lazer. A continuidade destas inovagdes e as grandes
transformagdes da hotelaria européia vieram com César Ritz, considerado “o Pai da
hotelaria”.

Segundo Rejowski (2002, p. 62), "O maior destaque reside, sem duvida, no
desenvolvimento da hotelaria de luxo, em que o principal personagem foi o suigo
César Ritz (1850-1918), denominado o pai da hotelaria moderna". Ritz, ao construir
o primeiro hotel em Paris, considerado o marco da hotelaria planejada, criou o
banheiro privativo, sofisticacdo e conforto, investiu na uniformizacdo dos

funcionarios, relagcbes publicas e pesquisas com os clientes. Marco histérico do
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avanco da hotelaria, tanto nas instalacbes quanto na qualificacdo dos servicos
prestados.

Entre os anos de 1914-1918 (Grande Guerra), a Europa passou por
dificuldades econdmicas, ocorrendo a paralisacdao da atividade turistica e
desativagcdo de estabelecimentos. Hotéis foram destruidos e transformados em
hospitais de guerra.

No periodo pds-guerra a internacionalizacdo da economia, por meio dos
investimentos americanos, reativaram os fluxos. Foi nas décadas de 50 e 60 que
ocorreu a intensificagdo das viagens aéreas, aumento do numero de agéncias de
viagens, orgaos oficiais de Turismo na Europa (organizagao, gestao, legislacgao,
regulamentacao), timeshering, aumento significativo na capacidade hoteleira,
diversificagdo da tipologia hoteleira, incorporagdo dos avangos técnicos,
concentracdo de empresas entre si. Surgem as redes Holiday Inn (1952), Ramada,
Howard Johnson e Mediterranée.

Houve também a difusdo geografica dos meios de hospedagens em turismo
em fungdo da acessibilidade (via aérea, terrestre, maritima), o surgimento de
alojamentos extra-hoteleiros (campings, bangalds, etc.) e os “hotéis econémicos”.
Também houve a capacitacdo de pessoal, escolas de profissionais de hotelaria
(Suica), surgiram as redes Sheraton e Hilton consagradas no mercado mundial
atualmente.

As décadas de 70 e 80 sdo marcadas pela globalizagao cultural e econémica.
Ocorreu a propagacao de superestruturas hoteleiras, com mais de 1000UH’s, o
surgimento dos meios de hospedagem alternativos (flats), segmentagcéo e
diversificagdo do produto hoteleiro (executivos, convengdes, lazer, tratamento de
saude, ecoldgicos, etc.), mecanizagao dos sistemas de contabilidade e controle,
treinamento e especializagao do corpo funcional. Sao inauguradas as redes Marriot,
Accor, Inter-continental e Méridien.

Ja na década de 90 os marcos foram: a otimizagao dos processos de gestao;
a busca pela qualidade na prestagao de servigos hoteleiros; a progressao dos hotéis
de pequeno e médio porte; a ampliagao das tipologias hoteleiras; a certificagao 1SO;
a reducao de pregcos (aumento das viagens nos periodos de baixa estagéo); a
proliferacdo dos hotéis de lazer e hoteis voltados para convengdes, lodges; e a

segmentacdo de marcas por tipo de cliente. Surge nesse periodo a Hospitality
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Franchise System, a maior cadeia de hotéis do mundo (5.430 hotéis e 509.500
UH’s).

No Brasil, segundo Campos (2000), existiu numerosos registros da
necessidade de hospedar pessoas em residéncias, por falta de locais apropriados
durante o periodo da colonizagcido. A hospitalidade brasileira valia-se das casas de
familia, virtude comum entre as pessoas. E dessa época a tdo famosa hospitalidade
do povo brasileiro reconhecida internacionalmente. Segundo Pires (2001), dados
histéricos de nosso pais contam que viajantes do séc. XIX surpreendiam-se com a
hospitalidade brasileira. Diz que ndo ha no mundo povo mais cordial e alegre.

Segundo Andrade (2000), o Rio de Janeiro, sede da corte, foi o pioneiro na
organizagado de um parque hoteleiro no pais e, na década de 1990, havia na capital
de oito a quinze casas de pasto, que foram os embrides dos hotéis da cidade.

O autor ainda relata que na segunda metade do século XIX surgiram diversas
obras civis projetadas especificamente para a hotelaria no Rio de Janeiro, algumas
oferecendo banhos e refeicbes. Considera-se marco da grande hotelaria a
construcao do Hotel Avenida em 1908 com 220 quartos.

Em 1922 foi inaugurado o Hotel Copacabana Palace, sendo marco na
hotelaria de luxo até os dias atuais. Com 223 unidades habitacionais, teve como
referéncia o Hotel Hilton de Cannes, na Franca.

Pires (2001) ressalta que o rapido desenvolvimento urbano da capital
Paulista, em razdo das novas condicdbes econdémicas, impulsionado pela
inauguracédo da estrada de ferro, desenvolveu a hotelaria paulista. Em 1879, na
cidade de Sao Paulo, foi instalado o Grand Hotel, melhor hotel do Brasil da época; e,
no fim do século XIX e inicio do século XX, foram construidos empreendimentos de
pequeno e médio porte para atender as viagens de negdcios.

Na década de 90 houve um impulso na industria hoteleira no Brasil. No inicio
do Governo Collor o BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social) comegou a oferecer uma linha de crédito especial para a construgéo de
hotéis, proporcionando oportunidades de negdécios hoteleiros com pagamentos a
longo prazo.

Com a implantacdo do Plano Real a industria hoteleira foi ainda mais
beneficiada. A estabilidade econdmica do pais gerou um grande interesse dos
investidores institucionais, principalmente dos Fundos de Pensdo, atraidos pela

possibilidade de bons retornos sobre o capital aplicado na construcido de novos



26

hotéis. Essa década reflete um dos periodos de maior expansdao da oferta da
industria hoteleira.

Por volta de 1998, além das fontes de capital internas a industria hoteleira
brasileira atraiu a atengdo do capital estrangeiro, que comegou a investir nas
préprias cadeias hoteleiras. Com a chegada dessas cadeias, segundo Campos
(2000), verificou-se uma tendéncia a profissionalizagao, padronizagcado e constante
inovagao dos servigos no setor.

Em 2002 nota-se nova expansao no setor hoteleiro relacionada, basicamente,
aos efeitos da globalizagdo, ao aumento da competitividade, a internacionalizagao
das empresas, aos custos mais acessiveis das passagens e ao aumento da
longevidade.

Atualmente o setor hoteleiro vem crescendo em média de 08% a 10% ao ano,
e o turismo de negocios vem ganhando for¢a nesse segmento. A hotelaria no Brasil
depende das contas corporativas, em que se insere o turismo de negdcios, eventos
e incentivos. Também, o turismo de lazer destaca-se pela insercdo das redes

hoteleiras no pais, que absorvem a demanda internacional.

1.3 Configuracao da hotelaria no Brasil

De acordo com a ABIH (Associacdo Brasileira da Industria Hoteleira),
considerada a mais antiga entidade no trade turistico nacional, o Parque hoteleiro
possui hoje 25 mil meios de hospedagem, e, deste universo, 18 mil sdo hotéis e
pousadas. No geral 70% sao empreendimentos de pequeno porte.

Analisando estes numeros, embora com valores aproximados, em torno de 1
milhdo de cidadaos brasileiros estdo empregados na hotelaria no Brasil, tornam-se
expressivos na relacdo da absor¢cdo de empregos no segmento.

O quadro abaixo apresenta o cenario da quantidade de apartamentos por

estado dos hotéis associados a ABIH:
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Tabela 1 — Quantidade de apartamentos por estado brasileiro

CLASSIFICAGCAO ESTADO TOTAL
10 RIO DE JANEIRO 18.766
20 SAO PAULO 16.697
30 SANTA CATARINA 14.886
4° BAHIA 9.443
50 PARANA 8.240
6° CEARA 7.832
7° MINAS GERAIS 7.088
8o RIO GRANDE DO SUL 6.825
9o DISTRITO FEDERAL 6.299
10° PERNAMBUCO 5.172
110 RIO GRANDE DO NORTE 4.641
120 ALAGOAS 3.638
13° MATO GROSSO DO SUL 2.834
14° PARA 2.728
150 AMAZONAS 2.645
16° GOIAS 2.598
17° PARAIBA 1.651
18° MARANHAO 1.486
190 SERGIPE 1.247
20° MATO GROSSO 794
21° ESPIRITO SANTO 637
22° PIAUI 535
23° RORAIMA 529
240 ACRE 513
25° AMAPA 499
26° TOCANTINS 169

TOTAL 128.392

Fonte: ABIH, 2009.

De acordo com os dados fornecidos por esse 6rgéo, o estado do Parana
encontra-se em 5° lugar no ranking do numero de apartamentos por estado no pais.
Esses dados comprovam a oferta de leitos nos meios de hospedagem no Brasil,
sendo um setor em crescimento.

Segundo a ABIH Nacional (2009), historicamente os hotéis investem cerca de
U$50 milhdes por ano para manter a infraestrutura existente. O setor hoteleiro

possui um patrimonio de R$ 78,7 bilhdes, gasta em média R$ 2 bilhdes por ano com
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mao de obra e mais de R$ 30 milhdes com COFINS (Contribuicdo para o

Financiamento da Seguridade Social).

1.4 Caracteristicas do turismo, da hotelaria de Curitiba e da rede em analise

O municipio de Curitiba diferencia-se pela organizagao viaria e pelas areas
verdes preservadas na cidade, em razdo de politicas de conservacdo do meio
ambiente. Segundo dados do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica),
Curitiba é a sétima maior capital do pais, com 1.197.408 habitantes e € o0 4° nacional
em PIB (Produto Interno Bruto).

Curitiba é um dos trés destinos indutores do turismo do estado, de acordo
com definicdo do Ministério do Turismo, um dos sessenta e cinco do Brasil. Os
outros indutores do Parana sao: Foz do Iguagu e Paranagua (lha do Mel).

A cidade oferece atrativos turisticos com énfase em cultura, nos aspectos
historicos e na preservacado do patriménio. Entre os pontos turisticos destacam-se:
bosques de preservacdo, parques, teatros e bairros histéricos. Pontualmente, a

cidade oferece os seguintes atrativos:

O Farol do Saber - consiste em 45 fardis distribuidos na cidade. Sao

bibliotecas municipais representadas por dois marcos da antiguidade: a
biblioteca e o farol de Alexandria;

e Fonte Jerusalém - inaugurada em dezembro de 1995 em homenagem aos
3000 anos de Jerusalém;

¢ Jardim Botanico - um dos pontos turisticos mais visitados de Curitiba. Criado
a imagem dos jardins franceses, este espacgo cultural impulsiona a cultura e o
resgate histérico do municipio através de esculturas;

e Lago da Ordem - espaco para arte e folclore;

e Memorial Arabe - biblioteca municipal em homenagem a cultura do Oriente
médio;

¢ Mercado Municipal - mais tradicional referéncia de compras em Curitiba;

. Opera de Arame - simbolo emblematico da cidade;
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e Universidade Federal do Parana - edificio histérico, primeira universidade
reconhecida no Brasil no verdadeiro sentido do termo: conjunto de cursos de
nivel superior;

o Praca do Japao - homenagem aos descendentes de japoneses;

e Praca de Tiradentes - principal praga de Curitiba;

e Universidade Livre do Meio Ambiente;

¢ Rua 24 horas - sintese da cidade do futuro, que nao dorme.

Segundo Mossato (2007, p. 10), os anos de 1990 marcaram profundas
transformagdes na economia urbana de Curitiba. As alteragdes na dimenséao
econdmica tiveram sua correspondente no ambito sécioespacial, pois a emergéncia
de Curitiba como vetor da desconcentragéo industrial no Brasil corresponde também
a aceleragao dos fluxos migratérios. No entanto, enquanto o espago do aglomerado
metropolitano é ocupado pelas novas industrias e pela populagdo, em especial
aquela sem qualificagdo para o trabalho, o espago do seu nucleo se reserva a
localizacao das novas atividades metropolitanas, principalmente, ao comércio e aos
servigos especializados ou corporativos e as pessoas a elas associadas.

A partir desse periodo a economia foi influenciada pela globalizagéo,
inserindo-se nas redes internacionais. O mercado hoteleiro de Curitiba integra-se a
esse cenario.

Segundo dados da ABIH do Parana, com sede na capital, Curitiba possui 180
hoteis, totalizando 18.000 leitos.

As organizagdes e universidades que exercem atividades inerentes a

capacitagao dos colaboradores para atuar na hotelaria em Curitiba séo:

e Sindihotéis (Sindicato dos Trabalhadores no Comércio Hoteleiro, Meios de
Hospedagem e Gastronomia de Curitiba e Regido): realiza cursos de
aperfeigoamento profissional em parceria com os empreendimentos
associados, visando a capacitacido dos colaboradores que atuam nos meios
de hospedagens, bares, restaurantes e similares;

e PUC/PR (Pontificia Universidade Catdlica do Parana): por meio do curso de

turismo com duracdo de quatro anos, o bacharel forma-se para atuar no
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mercado hoteleiro. Sdo inseridos no mercado de trabalho 60 bacharéis por
ano;

e Universidade Positivo: por meio do curso de turismo, sdo inseridos no
mercado de trabalho 60 profissionais por ano. O curso classifica-se em
segundo lugar em qualidade no estado. A universidade possui um hotel
escola onde os alunos realizam estagios, qualificando-se para o mercado;

e UFPR (Universidade Federal do Parana): o curso de turismo, com duragao de
quatro anos, forma 44 alunos por semestre para atuacdo também em
hotelaria;

e Centro Europeu: centro de idiomas e profissdes, oferece curso em
administragdo hoteleira, com duragdo de um ano. Além de convénios com
empresas locais mantém intercambios com as universidades Cesar Ritz, da
Australia, Estados Unidos e Suiga, possibilitando aos alunos o ingresso

nessas instituicdes.

A rede em analise totaliza 506 unidades habitacionais, caracteriza-se por
operar hotéis para publico-alvo especificos com bandeiras diversificados no
segmento. Cinco hotéis possuem arquitetura focada no contexto cultural e étnico,
proporcionando conforto, elegancia e sofisticacdo ao héspede que demandam
ambientes e servigos diferenciados.

Trés hotéis possuem design moderno e arrojado, localizagao estratégica, com
instalagdes funcionais, equipamentos e recursos de apoio modernos, visando ao
conforto e atendimento eficientes. Essa bandeira atinge hdspedes executivos, que
viajam a trabalho e buscam a funcionalidade.

Um dos hoteis caracteriza-se por oferecer a melhor relacdo custo-beneficio,
unindo o conceito de hospedagem econbmica a agilidade e praticidade,
proporcionando ao hdéspede uma estada acessivel. Essa categoria representa um
segmento em crescimento, pois se destaca pela fidelizagcdo dos clientes, taxa de
ocupagao média constante e representa custos mais baixos, em razao de servigos
simplificados.

Os servigos oferecidos pelos hoteis da rede sao: acesso a Internet via wi-fi,
apartamento para héspedes portadores de necessidades especiais, business center,

concierge, estacionamento préprio com manobrista, /lobby bar, restaurante, room
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service 24 horas, fitness center. Alguns hoteis oferecem, ainda, centro de eventos e

de convengdes.

1.5 Meios de hospedagens em turismo

De acordo com o EMBRATUR, MHT (Meios de Hospedagem de Turismo) séo
os empreendimentos ou estabelecimentos destinados a prestar servicos de
hospedagem em aposentos mobiliados e equipados, alimentacdo e outros
necessarios aos usuarios.

Neto (2002, p. 05) define-os como:

Estabelecimento comercial que fornece ao cliente (hdéspede), além do
alojamento - para uso temporario - em unidades habitacionais (UH’s) da
espécie quarto, apartamento ou suite, dependéncias e objetos de uso
pessoal, conservagdo, arrumacado e limpeza das areas, instalagdes e
equipamentos, acompanhados, ou nado, de outros servicos adicionais de
alimentacdo e bebidas, lazer e entretenimento, apoio a eventos, etc., os
quais serdo definidos de acordo com o seu porte, categoria e
especializagao.

Juntamente com os atrativos naturais e culturais, os meios de hospedagem
em turismo constituem a base do produto turistico de uma regiao ou nucleo receptor.
E o fator decisdrio para seus deslocamentos. Atualmente, sdo construidos de acordo
com o perfil do mercado.

Para Castelli (2001, p. 56), “uma empresa hoteleira pode ser entendida como
uma organizagao que, mediante o pagamento de diarias, oferece alojamento a
clientela indiscriminada”. Porém, a empresa hoteleira para manter-se no mercado
competitivo precisa prestar servicos com qualidade, agregando valor ao produto,
aliado ao conforto dos equipamentos e instalacdes das unidades habitacionais.

O produto hoteleiro é formado basicamente pela estrutura fisica e humana, na
qual o servico prestado ao hdéspede cliente é o fator chave do sucesso
organizacional. Mas a qualidade nos servigos depende da politica administrativa e
gerencial do empreendimento.

Neto (2002, p. 05), afirma que:
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O meio de hospedagem em turismo oferece aos seus clientes bens
(transformando matérias-primas em produto acabado) e servigos, estes
ultimos intangiveis e definidos pela atuagdo e intermediacdo dos
empregados que, de acordo com sua capacitagao, irdo definir a qualidade
humana (subjetiva) da empresa. Ao contrario do produto
manufaturado/industrializado (objeto fisico, estocavel, fabricado em série), o
produto hoteleiro, portanto, reine componentes materiais e imateriais.

Estes produtos, materiais e imateriais, sdo medidos por meio da qualidade
dos servigos prestados e funcionalidade das instalagdes e equipamentos, tornando-
se o sucesso de um empreendimento hoteleiro.

Castelli (2001, p. 29) afirma que:

As empresas prestadoras de servigos devem apostar fundamentalmente na
qualidade do elemento humano, ja que a exceléncia de servigo, condigédo da
competitividade e sobrevivéncia da empresa, depende de como esse
elemento humano esta interagindo com os clientes.

As instalagdes fisicas devem estar de acordo com as normas estabelecidas e
com o publico-alvo que o empreendimento atinge ou visa atingir. A partir disso, sera
mensurado o grau de satisfacdo dos hospedes clientes.

Para o pesquisador Beni (1998, p. 187),

A empresa hoteleira, um dos elementos essenciais da infraestrutura
turistica, constitui um dos suportes basicos para o desenvolvimento do
turismo em um pais. E, pois, necessario serem criadas redes de hotéis ou
similares que satisfagam as exigéncias das demandas interna e receptiva,
tanto no que se refere a qualidade dos servigos quanto ao conforto.

A infraestrutura hoteleira tem significativa importancia para potencializar o
turismo, pois, expande-se em fungdo do aumento desta demanda. Novos
investimentos sao realizados, gerando rendae, lucros a economia local e oferta de
emprego. A infraestutua de leitos € um fator importante para a destinagao turistica,
pois a permanéncia dos visitantes no local é que aumenta os fluxos e a demanda
das pessoas. Além de instalagcdes adequadas, que proporcionam conforto fisico, a
prestacdo de servicos é fundamental para a satisfagdo dos clientes. O capital
humano nas organizag¢des contribui para a imagem local, por isso, os profissionais
devem estar capacitados, motivados para exercerem suas fung¢des, garantindo,
assim, a qualidade na prestacéo dos servicos.

De acordo com o Regulamento dos Meios de Hospedagens de

Turismo/EMBRATUR, a classificacdo dos meios de hospedagens serve para: 1)
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orientar a sociedade sobre os aspectos que diferenciam as suas categorias em
turismo; 2) possibilitar que o consumidor compare a qualidade oferecida e os precos
praticados pelos empreendimentos; 3) previsdo dos padrdes exigidos pelo
EMBRATUR, os requisitos para a manutencdo da classificacdo pelos
empreendedores.

A classificagdo dos meios de hospedagem no pais, tema de muitos debates e
discussoées, foi instituida em 1978 pelo Conselho Nacional de Turismo. Essa antiga
classificagdo categorizava os meios de hospedagem em cinco niveis, simbolizados
por estrelas, e, para isso, eram realizadas duas visitas anuais do Conselho para
vistoriar os empreendimentos. Porém, esse método ndo obteve sucesso devido a
insercdo de novos estabelecimentos no mercado, com padrbes superiores aos
existentes, atingindo um teto superior em relacdo a essas categorias, sendo
necessario a atualizacio constante das classificacdes.

Esse sistema foi ineficaz para a avaliagdo, ao comparar os meios de
hospedagem e classificagbes nos paises, pois havia muita discrepancia de um pais
para o outro, por nao existir uma regulamentacao especifica. (EMBRATUR, 2004).

Com a insercdo de redes de hotéis internacionais no Brasil, que
apresentavam infraestrutura e padrbes inovadores e modelos de gestao
padronizados € modernos, sentiu-se a necessidade da reformulacio da classificacdo
dos meios de hospedagem nacionais.

Em 1997 o antigo sistema de classificagdo foi abolido e o EMBRATUR
contratou o Instituto Nacional de Metrologia e Qualidade Industrial para auxiliar na
criacdo de um novo, com base nas normas da série ISO 9000. Porém, esse sistema
nao foi aceito pela maior parte dos gestores hoteleiros, em virtude do rebaixamento
de categoria de muitos empreendimentos.

Diante desse impasse a ABIH criou seu proprio sistema que também gera
conflitos e divergéncias.

Segundo a Associagao a nova classificagdo introduz conceitos importantes
como o de responsabilidade ambiental, considerando itens de avaliacido para a
concessao das estrelas.

O processo de classificagdo dos meios de hospedagem é coordenado pelo
Conselho Técnico Nacional, os critérios da matriz de classificacdo séo:

a) Uniformidade e igualdade de tratamento e aplicagdo de hospedagem do Pais;
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b) Exposicdao e formatagdo simples, de modo a permitir sua aplicagdo e
verificagao por empresarios e consumidores;

c) Definigdo prévia do modo de atendimento do requisito;

d) Instrugdo, capacitagao e treinamento de seu pessoal,

e) Monitoramento dos resultados e o desempenho desses requisitos.

Dentre os critérios do processo de classificagdo a instrugdo, capacitacéo e
treinamento de funcionarios, para os meios de hospedagem em turismo, torna-se um
fator importante para a redugéo do turnover nessas organizagoes.

As categorias sao representadas por simbolos, conforme tabela abaixo:

Tabela 2 - Categorias de Meios de Hospedagem

CATEGORIA ESTRELAS
Super Luxo * Kk kSL
Luxo ok Jede ok
Superior o
Turistico e
Econbémico S
Simples -

Fonte: www.abih.com.br. Regulamentag&o da Classificagdo de Meios de
Hospedagem (ABIH).

De acordo com uma pesquisa realizada pelo BNDES (1999) sobre a
distribuicdo das cadeias hoteleiras nacionais e internacionais e dos hotéis
independentes no Brasil, as cadeias internacionais representam 39%, as cadeias
nacionais 39%, e os hotéis independentes 13%. Portanto, as cadeias internacionais
ganham forga no segmento hoteleiro do Brasil.

A tendéncia do mercado atual, nesse segmento, sao instalagbes modernas,
bem planejadas e funcionais. Os recursos humanos tornam-se diferencial
competitivo nos empreendimentos hoteleiros, comprometidos com a qualidade. Ao
analisar os novos conceitos de hotéis com base no perfil € nas necessidades dos

hospedes, a arquiteta Wey (2001, p. 02) argumenta que:

O staff devera ser preparado pela geréncia e operadora. Os empregados
que terao contato com o hospede deverao estar preparados para atendé-lo
em até pequenos servigos, como fazer uma bainha de calgas ou pregar
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botdes, ou até ir buscar uma encomenda. Recebendo o hdspede com
requinte e alegria. Ter uma ampla e vasta programacao que possa atender
nao s6 ao héspede que pernoita ou fim de semana, como também aquele
que passa uma semana. O hdéspede devera alegrar-se e sentir-se bem ao
entrar e chegar no hotel, sendo sua estada de negdcios ou lazer. Assim
uma vasta programacgao devera estar pronta a ser acionada, mesmo que o
hospede nao a utilize, multiplicidade de servicos e fungbes num sé
ambiente. Gerentes de Hotéis deveréo ser criativos.

Para capacitagdo os empreendedores devem investir em constante
treinamento de seus recursos humanos, garantindo, assim, a qualidade dos servigos
e 0 bem estar de seus colaboradores. O diferencial competitivo dessas organizagdes
€ inovagao e criatividade, com base na motivagdo profissional. A arquitetura da

hospitalidade € também a arquitetura da gestao de pessoas.



2 GESTAO DA QUALIDADE EM SERVIGOS HOTELEIROS

2.1 Qualidade em servigos

Com o avango tecnolégico e a crescente globalizagcdo econbmica, a
concorréncia acirrou-se e determinou a necessidade de mudancgas na conducao dos
negocios hoteleiros. Para manter-se no mercado com éxito, a empresa precisa estar
bem posicionada e buscar a qualidade. O termo qualidade possui diversas
conceituagdes e tornou-se consenso, fazendo parte da vida cotidiana. Busca-se a
“qualidade” em todas as atividades humanas, em todos os campos profissionais.

Garden (1991, p. 44) ao abordar a qualidade, afirma que inicialmente ela foi
vista sob a ¢tica da inspegado, um método de atingir a padronizagéo, uniformidade,
um controle que garantisse a aprovagao e conceituagdo de um produto/servigo.
Porém, os indicadores apontam que a qualidade torna-se mais abrangente e volta-
se a qualidade como uma estratégia.

A qualidade na hotelaria provém do setor servicos € € uma questao de

permanéncia da empresa no mercado e fator chave para o seu desenvolvimento.

Nos Estados Unidos, no comecgo deste século, somente trés em cada dez
trabalhadores estava empregado no setor de servigos. O restante estava
alocado na agricultura e industria. Por volta de 1950 o emprego no setor de
servigos contava com cinquenta por cento da forga de trabalho. Atualmente
0s servicos empregam cerca de oito de cada dez trabalhadores. Durante os
ultimos noventa anos estamos testemunhando a grande evolugéo: a
passagem de uma sociedade baseada predominante em manufatura, para
uma sociedade baseada em servigos. (FITZSIMMONS, 1994, p. 05).

Juntamente com o desenvolvimento da atividade turistica desenvolveram-se
os meios de hospedagem, mercado em franca expansdo. Em razdo desse fato
aumentaram os investimentos, a oferta de empregos e a demanda por servigos
qualificados.

Apesar do desenvolvimento da hotelaria ter iniciado apés a chegada das
grandes redes hoteleiras no Brasil, o crescimento apontado pela ABIH torna-se

favoravel, mas a problematica é a falta de profissionalizagdo do mercado.
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A qualidade na prestacdo dos servicos é fundamental, porém, é preciso a
compreensao do seu significado para que ndo ocorram equivocos. Paladini (2006, p.

30) enfatiza que,

[...] para definir corretamente qualidade, o primeiro passo é considera-la
como um conjunto de atributos ou elementos que compde o produto ou o
servico. A qualidade deve ser entendida como um processo de transferéncia
de valores do meio externo para o meio interno da organizagdo para
adequar o seu uso a produtividade.

O autor ainda afirma que tem se direcionado a gestao da qualidade para a

criagdo de uma cultura de qualidade.

Entende-se "cultura" como um conjunto de valores que a sociedade atribui a
determinados elementos, situagbes, crencas, idéias, etc. Assim, pode-se
entender que o processo cultural € uma forma de atribuicdo de valor a
qualidade ou, mais em geral, € atencdo que se dedica a questdo.
(PALADINI, 2006, p. 30).

A qualidade depende da sua adequagao ao uso, de um ajuste do produto a
demanda que se pretende atingir. A gestdo da qualidade € ampla no sentido de que
envolve todos os processos de producdo, até o produto final, isto é, a prestacao do
servico. E preciso adequacdo do produto ou servico a necessidade do cliente,
atender os seus desejos, conhecer o perfil do consumidor, buscar estratégias
incessantemente, inovar para atingir os clientes, sendo a sua conquista um processo
gradativo.

E preciso, no entanto, que as empresas estejam atentas a capacidade de
reposicionamento, pois um concorrente pode apresentar um produto com mais
qualidades e facilidades. A empresa deve atualizar suas estratégias para manter sua
participacdo no mercado, por meio de sistemas inteligentes.

Lara (2000, p. 34) afirma que:

A probabilidade de que o cliente volte a usar seu produto/servico estara
diretamente ligada ao nivel de satisfacdo da primeira compra. E muito
provavel que seja um “negdcio perdido” se ele estender no estagio
indiferente, insatisfeito ou muito satisfeito, mas também ¢é possivel que ele
efetue a compra se estiver no nivel satisfeito ou muito satisfeito.

O foco do planejamento estratégico organizacional deve ser a satisfagdo do

cliente e as expectativas geradas em torno do produto. E fator imprescindivel que
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garante a fidelizagédo dos clientes, para o negécio néo se tornar “perdido”. Assim que
uma expectativa do cliente for sanada deve haver um reposicionamento de produto.

De acordo com Kotler (1994, p. 403), “o reposicionamento insiste em melhorar
a qualidade no servico prestado, aumentando assim a satisfacdo dos clientes”.

A implementacgao de sistemas de qualidade abrangentes, eficazes e eficientes
inclui o envolvimento de toda a equipe, treinamento com técnicas avangadas,
difusdo de conhecimentos e habilidades e, ainda, o foco continuo no cliente. Enfim,
é fundamental a obtencao, nao somente da satisfacdo dos consumidores em relagao
aos produtos e servigos, mas a criagdo de uma posi¢cao capaz de atrai-los e manté-
los e, ainda, conquistar novos. E um processo ciclico, em que novas tecnologias
criam novas demandas, exigindo niveis mais altos de qualidade.

Os servigos constituem o produto mais importante na hospitalidade. Ao
mesmo tempo intangiveis, impossiveis de estocar, dependem de produtos tangiveis,
pois buscam satisfazer as necessidades fisicas e psicologicas dos hospedes/clientes
de um hotel. Os produtos tangiveis referem-se as acomodacgdes, instalagdes fisicas.

Segundo Kotler (2000, p. 33), “produto é qualquer coisa que possa ser
oferecida a um mercado para atencdo, aquisicdo, Uso ou consumo € que possa
satisfazer a um desejo ou necessidade”.

A empresa prestadora de servicos tem a missdo de garantir o bom
funcionamento de todos os setores para melhor prestacao de servigo ao seu cliente.

Segundo Lovelock (2001, p. 05), "o servigo € um ato ou desempenho que cria
beneficios para clientes por meio de uma mudanga desejada no destinatario do
servico". O mesmo autor afirma que: "O setor de servigos responde pela maior parte
do crescimento dos novos empregos". As pessoas que trabalham diretamente com o
cliente devem sentir-se responsaveis pela satisfacdo de suas necessidades e
desejos.

De acordo com Lovelock (2001), o nivel de contato do cliente afeta a natureza
do servigo. O autor define como encontro de servigos um periodo de tempo durante
o0 qual os clientes interagem diretamente com um servigo e esse se da em trés
niveis: alto, médio e baixo contato com o cliente.

Cohn (2003, p. 09) ao estudar a hospitalidade e a intangibilidade dos servigos

afirma que:
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O respeito demonstrado por um héspede ndo pode ser segurado nas méaos;
0 ato de puxar uma cadeira para um hdspede nao pode ser estocado para
uso futuro; e, praticas aceitas em uma cultura podem ser consideradas
rudes em outras, tornando impraticavel a uniformidade dos servigos.

Produto € um pacote completo de beneficios ou satisfagdes cuja percepgéo
pelos clientes define a aquisicdo. E o somatdrio de todos os atributos fisicos,
simbalicos, psicoldgicos e de servigos. Sado considerados produtos os bens fisicos,
servigos, eventos, pessoas, locais, organizagoes, e, até mesmo, ideias.

Segundo Kotler (1994, p. 412), ha cinco determinantes da qualidade de um
servico e estes estdo apresentados na ordem de importancia atribuida pelos

consumidores:

Confiabilidade: habilidade de desempenhar o servico prometido com
seguranga e preciséo.

Atencgao: disposigdo em ajudar os consumidores em fornecer servigo rapido.
Seguranga: o conhecimento e cortesia dos funcionarios e sua habilidade em
inspirar confianga e responsabilidade.

Empatia: fornecimento de cuidado e atengdo individualizada aos
consumidores.

Tangibilidade: aparéncia das instalagdes fisicas, equipamentos, funcionarios
e materiais de comunicacéo.

E preciso superar as expectativas e encantar os clientes. A qualidade total,
chave para o sucesso, depende fundamentalmente da equipe. Uma vez que os
funcionarios estejam comprometidos com as questdes inerentes a qualidade,
estardo trabalhando em equipe e de acordo com os objetivos do planejamento
responsavel otimizado e, consequentemente, obtendo os resultados almejados.

Para se garantir competitividade é preciso que, além de surpreendidas as
pessoas sejam atraidas, “viciadas”, percebidas e reconhecidas como individuo. A
competitividade real passa a ser baseada agora nas emog¢des e na imaginagao,
introduzindo-se elementos de sentimento e sensagdo. (NORDSTROM;
RIDDERSTRALE, 2001).

A qualidade nos servicos é fundamental para a sobrevivéncia de um
empreendimento turistico no mercado. E ela que garante a manutencéo da taxa de

ocupagao nos hotéis. De acordo com as conclusdes de Beni (1998, p. 152),

[...] sem qualidade no servico ndo ha concorréncia possivel no mercado,
nem entre empresas nem entre Estados. Impde-se mudar o rumo da
concorréncia, porque ndo € o prego o Unico fator que pode dita-la, mas
também a qualidade profissional adequada aos recursos humanos. O
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verdadeiro  desafio comercial estd na realizagdo do tripé
qualidade/prego/capacitagéo profissional.

Com base nessa perspectiva o consumidor anseia por produtos e servigos
customizados. A satisfacdo das suas necessidades ndo é mais suficiente para atingir
suas expectativas que passam por mutacdes continuas e, para alcanca-las, sera
necessario que as organizagbes se adaptem as mudangas de paradigmas com
maior velocidade.

Para Castelli (2000) a qualidade desses servigos depende da especializagéo
do capital humano adquirida através de um processo de inovagado constante para
chegar a uma formagéao profissional de qualidade, suprindo as necessidades que o
setor enfrenta com a caréncia de mao de obra especializada e com as mudancas
que o mundo apresenta.

O autor demonstra ainda, que se tornou um grande desafio atingir e conseguir
manter o que é mais dificil: o padrdo de qualidade que os clientes das empresas
prestadoras de servigos esperam. Para atingir um alto grau de qualidade, todos os
funcionarios devem estar capacitados para assumir integralmente os desafios das
funcbdes da empresa, principalmente, na hotelaria em que os funcionarios sdo a peca
principal que embala a exceléncia dos servicos.

Todos os gestores e colaboradores devem se sentir responsaveis para
contribuir e assegurar que os servigos sejam desempenhados com qualidade. Na
economia dos servigos todos os funcionarios sao o espelho da empresa, desde o
gerente até a faxineira. Todos devem manter um contato direto e participativo nas
acdes e processos de melhorias.

Essa nova era ndo deixa espagos para mecanismos, conhecimento unico de
um determinado contexto. Todos devem agregar a si mesmos multiconhecimentos
para serem valorizados € bem remunerados, garantindo a prépria sobrevivéncia e,
consequentemente, a sobrevivéncia e o sucesso da empresa em que trabalham.

A prestacdo de servicos depende do capital humano e nessa nova era de
globalizagdo as pessoas fazem a diferenga, ja que a tecnologia existente trouxe
consigo o auge da qualidade dos mais variados e especificos produtos.

Na hotelaria, a prestacdo de servicos é evidente e necessaria. E constante a
busca da melhor atuacido dos profissionais na prestacao do servico e satisfacdo do
cliente. Albrecht (2000, p. 43) afirma que “todas as fungbes e todos os

departamentos de uma organizagéo de prestacéo de servigos estdo interligados e
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cada um depende dos demais, em graus diversos, para cumprir sua missao”.

Complementando o exposto, Castelli (2000, p. 37) enfatiza que,

Além da formagéao técnico-cientifica, deve-se por em evidéncia também as
qualidades humanas na formagdo do profissional especializado. O
profissional hoteleiro trata diretamente com gente e busca, através da
prestacdo de seus servigos, a satisfacdo das necessidades e dos desejos
de outros seres humanos. Isso exige um engajamento pessoal total, muita
iniciativa e criatividade. E da andlise das aptiddes fisicas, intelectuais,
sociais de carater e de trabalho que se pode forjar o verdadeiro profissional,
isto €, um homem vocacionalmente voltado para a hotelaria.

Com as mudancgas tecnoldgicas ocorridas, as empresas industriais, por uma
questdo de sobrevivéncia, necessitavam mudar com a ajuda de todos os seus
colaboradores.

N&o aconteceu o mesmo com as empresas hoteleiras. Castelli (2000) afirma
que, ao analisar o seguimento hoteleiro, desde o ponto de vista dos negdcios e,
mais precisamente dos recursos humanos, pode-se identificar varios entraves e um
deles é que, na maior parte das empresas hoteleiras, continua sendo dominante o
estilo gerencial e isto constitui uma das principais causas de atraso quando
comparada com empresas de outra area.

Com a globalizagdo da economia, as empresas do ramo industrial se viram
obrigadas a se modernizarem, mudando radicalmente a estrutura funcional e,
sobretudo, o estilo gerencial onde os chefes passaram a ser menos chefes e mais
lideres, colocando-se como facilitadores junto a seus subordinados, voltando a
atencao inteiramente para os trabalhadores internos e clientes. O autor questiona
“‘enquanto isso acontecia, o que é que as empresas hoteleiras estavam fazendo? Ou
ainda, as empresas hoteleiras também sofreram essa pressao para se modernizar,
para melhor competir? A resposta para esta questdo é nao”. (CASTELLI, 2000, p.
46).

Para que as empresas hoteleiras mantenham-se competitivas € preciso
oferecer bens e servicos com qualidade e, na hotelaria, ndo se consegue isso sem
recursos humanos qualificados. Mas, com o atraso das mudangas dentro deles,
nota-se a reagao dos funcionarios quanto ao avango na nova forma de gerenciar,
principalmente, dos que estdo fora das universidades ou nao frequentam cursos de

aperfeicoamento.
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2.2 Qualificagao profissional em turismo e hotelaria

A hotelaria tem como fungédo a satisfagdo dos desejos e necessidades dos
clientes tornando-os fiéis e obtendo lucro, como em qualquer atividade. Para isso
acontecer € necessario aceitar as mudancas e buscar meétodos atuais de
aprendizagem. Para Bolivar (1993), o turismo é uma atividade de utilizagao intensa
de capital humano, as tarefas sdo complexas e exigem a atuacao de profissionais
especializados, com conhecimento e formagéo na area.

A area de atuagdo em turismo abrange atividades de varias naturezas como:
hospedagem, alimentacado, entretenimento, entre muitos outros. O turismélogo € o
profissional capacitado para atuar nos campos do turismo e da hotelaria. Como
prestador de servigos deve estar preparado para atender as demandas de turistas e
lidar com as mais avangadas tecnologias.

Para trabalhar nas empresas hoteleiras, Ansarah (1994) diz que ¢é

indispensavel a capacidade de servir. A autora destaca que:

Atuar no campo do Turismo néo é tarefa facil, como pode parecer a muitos,
requer muita paciéncia e perseverancga, pois enquanto as pessoas estédo
descansando nos finais de semana, feriados/férias, o prestador de servigos
estd, em sua maioria trabalhando. Para uma atuagao eficaz nas empresas
do setor, além de competéncia, visdo, disposi¢do pra inovar, confianga em
si mesmo e nas suas idéias, é preciso paciéncia e preparagado apropriada.
(ANSARAH, 1994, p. 61).

O prestador de servicos da hotelaria diferencia-se de outras atividades
profissionais, pois, um hotel funciona 24 horas, todos os dias da semana, inclusive
feriados, gerando uma insatisfacdo do colaborador porque a atividade turistica
independe de horario comercial. A realidade se difere entre cidades turisticas e
centro urbanos, onde a ocuapacgao no final de semana é mais baixa do que durante
a semana.

Na rede em analise esse fato foi desconsiderado pelo gerente de recursos
humanos, pois os colaboradores possuem escala de folga de finais de semana,
reduzindo o quadro de colaboradores nesse periodo. Porém, quando ha eventos os
profissionais ficam sem as duas folgas no final de semana e as mesmas sao
gozadas durante a semana. ApOs essa escala notou-se maior satisfagcdo dos

colaboradores.
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Outras qualidades importantes de um prestador de servigos, na formacao de

um perfil satisfatério as empresas hoteleiras sdo destacadas por Bolivar (1993):

e Aprender a aprender e ter uma ampla formacéo cultural,

e Ser criativo e inovador;

o Estar consciente da énfase que se deve dar a um servigco de qualidade e que
o cliente é a pessoa mais importante;

¢ Dominar perfeitamente todas as fungdes operacionais do setor;

e Ser um profissional com suficiente conhecimento tedrico-pratico;

e Possuir capacidade de trabalho;

e Possuir conhecimentos tecnoldgicos atualizados e possuir conhecimentos de

varios idiomas.

Para a OMT (1998) a formagao do capital humano ocupa uma posigao-chave
nas estratégias de empresas turisticas com viséo e, nos recursos humanos, poderao
ser encontradas as fontes da criacdo de valor, da competitividade e da

superatividade das empresas turisticas.

Uma formacéo de qualidade em todos os niveis torna-se indispensavel para
ter profissionais flexiveis, que sejam capazes de satisfazer as necessidades
dos clientes e da propria industria turistica, sentindo-se, ao mesmo tempo,
motivados e envolvidos na organizacdo em que trabalham. Todos estes
componentes demonstram a enorme importancia do capital humano no
contexto da industria turistica. (OMT, 1998, p. 368).

Segundo Beni (2002), o profissional de turismo nos dias atuais necessita

gerenciar a si proprio.

Ligacbes "para sempre”, emprego para a vida toda e com estabilidade ja
acabaram. E verdade. Basta observar a realidade em que estamos vivendo,
la fora e no Brasil. Devo chamar a ateng&o para um fato: com a globalizagéo
e a Internet, o estudo do turismo, das ciéncias da administragdo e da gestao
hoteleira deu um salto. Apesar de vocés terem de estudar comportamento
do consumidor, contabilidade financeira, estatistica e um longo etc., terdo,
deverao e precisarao saber business intelligence, e-commerce e e-business.
(BENI, 2002, p. 93).

Nesse contexto, Trigo (1998) afirma que as mudancgas trazidas pela
globalizagéo varrem a face do planeta e entram em todos os dominios humanos, em

especial na educacdo em que “a formagao profissional em turismo néo esta
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desvinculada da educagdo em geral, de suas novas faces, perspectivas e
dificuldades”. (TRIGO, 1998, p. 178). O autor enfatiza ainda,

N&o se espera de um recém-formado na universidade que ele traga apenas
o diploma. O basico, além do diploma, é ter conhecimento de uma lingua
estrangeira, conhecimentos de informatica e alguma experiéncia no exterior.
O ideal é que o jovem profissional seja capacitado para resolver — ou evitar
— problemas, seja dinadmico, criativo e tenha capacidade de aprender a
aprender. (TRIGO, 1998, p.191).

Trigo (1998) menciona dados referentes a escolaridade dos alunos do curso
superior de tecnologia em hotelaria do Senac/Sao Paulo, demonstrando que a
maioria provém de escolas particulares, uma parcela é de familias de classe alta e a
maioria da classe média e médio-alta, mas que se mostram dispostos a enfrentar as
varias aulas praticas e estagios nos diversos setores operacionais do Hotel-Escola

do Senac.

Isso significa que todos passam por experiéncias como camareiros,
garcons, cozinheiros, integrantes da equipe de manutencdo, mensageiros,
faxineiros e funcionarios dos servigos administrativos em situagbes de
trabalho real em um Hotel-Escola aberto ao publico em geral, bem
posicionado no mercado e exigente quanto a qualidade de seus servicos.
Para eles, ndo existe a visdo preconceituosa de que homem nao coloca
avental e de que garotas de boa familia ndo varrem o chdo nem arrumam
camas. E um sinal de avango na mentalidade profissional do segmento
turistico-hoteleiro no pais. (TRIGO, 1998, p. 169).

No Brasil, as organizagdes hoteleiras até recentemente eram em sua maior
parte de administragao familiar. Fatores como avangos tecnolégicos e concorréncia
acirrada implicaram inovagao nos processos de produgio e nos sistemas de gestao.

A sociedade movimenta-se por uma complexa estrutura, articulada por
organizagdes que se especializam em producgio de bens e prestagao de servigos. As
empresas sdo as organizagdes responsaveis por geragdo de empregos, por meio da
oferta de bens e servigos. Com as constantes mudangas, tornou-se necessario
desenvolver estratégias para o aperfeicoamento da administragcdo dos recursos
humanos dentro da empresa.

Para Srour (2000, p. 107),

As organizagbes combinam agentes sociais e recursos e se convertem em
instrumento da “economia do esforgo”. Potencializam a forga numérica e
tornam-se os terrenos preferenciais em que agbes cooperativas se dao de
forma coordenada.
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O aperfeicoamento da administracido dos recursos humanos nas empresas
deve proporcionar métodos de reducdo de conflitos entre os objetivos dos
trabalhadores e empregadores.

Houve mudancas na hotelaria no Brasil na década de 1990. As empresas de
administracdo familiar tiveram que se adaptar a nova realidade do mercado,

introduzida pelas redes hoteleiras internacionais e pela globalizagdo da economia.

O Brasil assistiu nos ultimos dez anos ao crescimento vertiginoso de suas
atividades turisticas, que contribuiram com 2,5% para formagéo do Produto
Interno Bruto da economia. O segmento da hotelaria acompanhou esse
crescimento, sendo responsavel pela contribuicdo de 13% do valor gerado
pelo turismo. (BENI, 2003, p. 138).

O rapido crescimento do turismo nas ultimas décadas criou a necessidade de
uma maior oferta de produtos e servigos no setor hoteleiro, exigindo qualificagao nos
servicos prestados aos clientes, como fator de competitividade das empresas e, até
mesmo, para sobrevivéncia no mercado. Castelli (2001, p. 36) afirma que “a
explosdo do turismo proporcionou uma expansao espetacular das empresas
hoteleiras, exigindo do elemento humano uma formagéo especializada para todos os
niveis que compdem a estrutura organizacional do hotel”.

O capital humano estd em evidéncia nas organizagbes de mercado e o
trabalhador devera apresentar um perfil bastante diferente do das décadas

passadas, principalmente, o prestador de servico em contato direto com o cliente.

Do inicio dos anos 50 até o final dos anos 70, os peritos em qualidade
preocupavam-se principalmente com a qualidade dos produtos fisicos. Mais
de 30 anos de esforgos determinados se passaram para melhorar a
qualidade técnica. Foi somente no inicio dos anos 80 que surgiu o interesse
pela qualidade dos servicos e pelo comportamento humano. (MOLLER,
1999, p. 05).

A abrangéncia dessa analise mostra como os trabalhadores devem atuar, no
sentido da capacitagcao profissional frente a concorréncia no mercado de trabalho.
“Pessoas capazes na prestacao de servigos, sao aquelas que possuem excelente
qualificacdo pessoal, espirito de servico, capacidade de reacdo e recuperacio”.
(CASTELLI, 2000, p. 38).

Os autores consultados definem as qualidades pessoais necessarias ao bom

profissional.
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A qualidade pessoal resulta, pois, do somatdrio das aptidées inatas de cada
individuo e de todos os elementos a eles agregados através da educacao e
do treinamento. E esta qualidade que os empregados estarao reproduzindo
no momento em que estédo interagindo com os clientes. (CASTELLI, 2000,
p. 39).

Também é importante considerar que: “a pessoa que presta servico € quem
determina, em grande parte a maneira pelo qual o recebedor o percebe”. (MOLLER,
1999, p. 58).

Assim, a discussao torna-se util e serve para indicar as mudancas ocorridas
no decorrer da histéria da gestdo empresarial e os desafios a serem enfrentados
pelos prestadores de servigos hoteleiros frente ao novo mercado de trabalho.

A prestacao dos servigos em hotelaria enquadra-se, segundo Lovelock (2001,

p. 54), em servigos de alto contato, assim definido:

Os servigos de alto contato tendem a ser aqueles nos quais os clientes
visitam pessoalmente a instalagdo de servigo. Os clientes, ao longo da
prestacdo do servigo, sdo ativamente envolvidos na organizagdo e com o
seu pessoal [...] Todos os servigos que processam pessoas - que nao oS
entreguem em casa - séo de alto contato.

Para satisfacdo das necessidades dos clientes sdo necessarias: a qualidade
total nos bens, produtos e servicos.

Lovelock (2001, p. 113) afirma que:

Clientes marginalmente satisfeitos ou indiferentes podem ser atraidos por
concorrentes. Um cliente encantado, porém, é mais propenso a permanecer
fiel a despeito de ofertas competitivas atraentes. A satisfagdo do cliente
desempenha um papel particularmente critico em ramos altamente
competitivos, onde ha uma enorme diferenga entre a fidelidade de clientes
meramente satisfeitos e de clientes completamente satisfeitos - ou
encantados.

Para incrementar a satisfagcdo do cliente, as organizagées devem investir
esforgos em pesquisas para medir o seu grau, desenvolver estratégias para obter o
total contentamento dos seus clientes. Essa busca fundamenta-se na qualidade. A
responsabilidade pela qualidade € de todas as pessoas engajadas na organizagao.
Por isso, uma das principais preocupac¢des deve estar centrada na escolha dos
colaboradores que atuam nas diferentes funcdes e tarefas, como destacam Barrows
and Powers (2004, p. 356):
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Em uma area cuja principal atividade € o servigo pessoal, o sucesso da
empresa esta no tipo de funcionario que contrata e como ele desempenha
suas tarefas. Em particular, o funcionario de contato com o publico — o
garcom ou a gargonete, o balconista ou a recepcionista — deve ser
escolhido com cuidado especial.

Para que se alcance a qualidade total é preciso trabalho em equipe em todos
os niveis. Todos os funcionarios devem estar comprometidos, colaborando com o
sucesso da organizagao.

A hotelaria apresenta uma diversidade muito grande de tarefas que exigem
habilidades especiais para sua execugdo. O entusiasmo demonstrado pelos
funcionarios supera muitas deficiéncias, além de repercutir positivamente nos
negdcios da empresa. E do tratamento que o héspede recebe no hotel que depende,
em grande parte, a formagao de uma imagem positiva ou negativa da empresa. A
demanda é de pessoas e a oferta depende fundamentalmente de pessoas.

Segundo Oliveira (2000), as competéncias podem ser classificadas em trés
niveis. As do nivel 1 referem-se a saber o qué fazer; as do nivel 2 a saber como
fazer; e, as do nivel 3 a saber porque fazer. De acordo com ele, ha também trés
tipos de competéncias profissionais: competéncias para lidar com pessoas,
competéncias para lidar com a informacdo e competéncias para lidar com a
tecnologia. Destaca também outras competéncias exigidas pelo mercado de trabalho
brasileiro, que sao: bilinguismo, competéncia digital e emocional, capacidade de
atuar em equipe e capacidade empreendedora.

Lovelock (2001, p. 390-391) cita como exemplo a Southwest Airlines,
considerada a melhor empresa para trabalhar nos Estados Unidos, no ano de 1998.
Seu mérito decorre do fato de que seus gestores acreditam que o principal recurso é
0 pessoal, desde o momento da selecdo, eles procuram pessoas que se enquadrem
a cultura empresarial e que trabalhem em equipe.

Segundo alguns funcionarios da empresa eles gostam de trabalhar mais em
equipe e conseguem mais resultados assim do que individualmente. Ao contratar um
funcionario se concentram em incentivar e desenvolvé-lo, oferecendo programas
excepcionais de treinamento, especificamente projetados para ajuda-los a se
superarem e a obterem sucesso em um ambiente extremamente competitivo e
dinamico.

Alguns pesquisadores, como Thomas Jones e Earl Sasser da Harvard

Business Review, tém estudado a relagdo entre as atitudes dos funcionarios e as
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percepcoes da qualidade de servico, fundamentando que as intengdes dos clientes,
para mudar para um concorrente poderiam ser vistas com base nas percepc¢des da
qualidade nos servigos.

Quando os funcionarios prestam um servico de qualidade e recebem o
feedback dos clientes e da alta administragdo da organizagao, sentem-se motivados
e consequentemente, menos propensos a sair da organizagao.

Segundo Melo (2008, p. 23),

O novo paradigma para as organizagoes pressupde troca, participagéo, rede
de relacionamentos, aprendizagem individual e coletiva, favorecendo a
conexao afetiva e intelectual entre as pessoas, tudo isso, € claro, de forma
absolutamente ética.

A integracao entre os colaboradores e a integridade dos individuos devem ser
observados e valorizados nas organizacdes. A gestdo de pessoas exerce papel

fundamental no ambiente organizacional.



3 GESTAO DE PESSOAS

3.1 Evolucao da atuagao do gestor

O conhecimento sobre gestdo empresarial é fruto da histéria, das acdes e da
sociedade. Com o passar do tempo explicacdes e teses que nao tinham validade
foram eliminadas para a incorporagao de outras, consideradas mais pertinentes.
Embora a gestdo seja praticada desde o inicio da civilizagdo, seu estudo como
ciéncia é recente e a evolugdo de seus modelos foi marcada por varias fases
diferentes, conforme se vera a seguir.

Antes da Revolucdo Industrial a producio artesanal era realizada em oficinas
que ficavam junto das casas dos trabalhadores (artesdo da época). Era para sua
subsisténcia, assim como acontecia na agricultura, produziam para suprir as proprias
necessidades e da aldeia onde viviam.

O mestre do trabalho realizado era o pai de familia que contava com a ajuda
de seus aprendizes, pessoas da prépria familia ou ajudantes que tinham interesse
em aprender as técnicas artesanais. O mestre ensinava os aprendizes a fabricar
pecas, ndo havendo nenhuma exigéncia quanto a quantidade e a qualidade da
producdo. Nem os artesbes tinham interesse em produzir mais, pois sacrificariam
seu lazer; bastava garantir a renda para a sobrevivéncia.

As caracteristicas e as responsabilidades do mestre eram basicamente as
mesmas dos aprendizes, a Uunica diferengca estando no repasse dos seus
conhecimentos aos iniciantes, que era o dever do mestre, juntamente com a

organizac¢éao do local de trabalho.

A moradia servia de oficina de trabalho. O artesdo fazia assim a sua
clientela e sobrevivia dos frutos de sua habilidade técnica. Pouco a pouco
0s nego6cios iam prosperando e eles iam contratando ajudantes e
aprendizes, que com eles viviam e aprendiam o oficio. Tornar-se aprendiz
significava ter uma profissdo e dominar uma técnica no futuro. Durante os
anos de aprendizado, no entanto, o discipulo devia obediéncia total ao
mestre de oficio em troca de habitagdo e de um pequeno salario. Tratava-se
de uma ética paternalista de lealdade em troca de protecéo. Esses arteséos
profissionais eram donos da matéria-prima e das ferramentas utilizadas em
seu trabalho e eles cuidavam de todo os processos de producgéo, vendendo
o produto acabado. O trabalho artesanal nas oficinas e a producédo de
manufaturas baseavam-se na autoridade tradicional do mestre, que
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controlava de forma personalista 0 seu negdcio e as relagbes com 0s seus
ajudantes aprendizes. (MOTTA; VASCONCELOQOS, 2002, p. 23).

O trabalho era executado exigindo do trabalhador a aplicagdo de habilidades
para a montagem dos produtos. Com o advento da Revolugdo Industrial, periodo
que teve inicio no século XVIII e seguiu até a década de 1960, o processo de
produgdo passou por transformagdes tecnoldgicas (motor e maquina a vapor).
Somente as pessoas com maior poder econémico (capitalistas) tinham condi¢des de
adquirir as novas maquinas, dominando assim a producio. As oficinas domésticas
foram substituidas e os artesdos, sem condi¢cdes de competir, foram obrigados a
trabalhar nos espacos onde as maquinas estavam localizadas, submetidos a

horarios fixos e trabalhos repetitivos.

Em uma fase posterior do sistema manufatureiro domestico, o mercador-
capitalista passa a ter a prioridade das maquinas e dos instrumentos de
trabalho e, muitas vezes, do prédio e das instalagbes no interior dos quais a
producdo se realizava. O empreendedor, nesse tipo de sistema, contratava
os artesdos para acionarem os instrumentos de trabalho e exercerem a sua
habilidade técnica fabricando os produtos. Fornecia-lhes a matéria-prima e
apropriava-se dos produtos acabados, pagando apenas por sua mao-de-
obra. Com a consolidagdo do sistema fabril, o artesdo passou a vender
apenas sua forga de trabalho. (MOTTA; VASCONCELOS, 2002, p. 27).

A unidade doméstica de producdo, como a oficina e o artesanato em familia,
desapareceu com a competicdo e surgiu uma nova unidade de operarios, s6 que
agora junto as maquinas e dentro das fabricas. Iniciou-se a relagao
patrdo/empregado, nasceram as organizagdes empresariais e a preocupagao com a
producdo fez com que os industriais se interessassem por técnicas de gestao
eficientes.

As tarefas eram repetitivas, rotineiras e feitas pelos funcionarios sempre da
mesma maneira, sem que estes estivessem incumbidos das mudangas ou
inovacgdes.

Os gerentes eram pessoas que asseguravam que o trabalho saisse da
maneira delegada pelo patréo. Para Drucker (1984, p. 05), gerente é “um funcionario
contratado que goza de um minimo de autoridade e recebe um salario um pouco
superior ao dos funcionarios que atuam sob a sua responsabilidade”.

Naquele periodo o papel delegado ao gerente era de assegurar que os
trabalhadores produzissem em grande quantidade, sendo colocados como

apéndices das maquinas. A estrutura funcional exigia um funcionario com
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caracteristicas fisicas de muita for¢a, pois o trabalho da época era pautado em

longas jornadas e muito esforgo fisico.

O sistema fabril mecanico regulava o trabalho do homem em torno do
funcionamento da maquina, exigindo um ritmo maior de trabalho e uma
jornada de trabalho maior. A maquina transformou-se no foco central do
processo produtivo. (MOTTA; VASCONCELOS, 2002, p. 27- 28).

Os autores explicam que apoés esta fase, no fim da primeira guerra mundial,
Henry Ford desenvolveu e aperfeicoou o sistema de trabalho em linhas de
montagem, por meio de fabricacdo em série, onde os operarios podiam permanecer
em seus postos de trabalho, movimentando-se na fabrica 0 minimo possivel e
ganhando tempo.

As inovacgdes de Ford permitiram a eliminagdo de quase todos os movimentos
desnecessarios das agdes dos trabalhadores e procurava organizar as tarefas
requerendo o minimo consumo de forca e esforgco mental. Ford também adotava
uma forma rigida de divisdo de trabalho, tanto vertical como horizontalmente, que
pela linha de montagem racionalizava o trabalho ao maximo, conseguindo
economias importantes, cortando os custos na produgdo de um unico produto, o

exemplo é o automdével que ficou conhecido como: Ford Bigode preto.

Um dos problemas, porém, é a concentragdo de uma viséo voltada para a
produgdo eficiente de um unico modelo. Trata-se de uma mentalidade que
favorece a quantidade em detrimento da qualidade e uma visao voltada
para o produto em detrimento de uma visdo voltada para o mercado.
Favorecem-se economias de escala, mas ndo economias de escopo. O
fordismo permitiu a generalizagdo da linha de montagem e de um sistema
econdmico fundamental para a consolidagdo da sociedade industrial, porém
sofreu com os efeitos da rigidez de seu modelo e os problemas ligados ao
controle de pessoal. O sistema era eficiente, mas nao favorecia a inovagao
e a adaptacao ao mercado. (MOTTA; VASCONCELQS, 2002, p. 41).

Passado este periodo, no inicio da década de 1960 até 1980, o mundo da
produgdo comegou a mudar mais rapidamente e novas formas de pensar surgiram
com a alteracdo da estrutura organizacional, trazendo uma preocupagdo com a
qualidade dos produtos fabricados. Os processos de produgdo tiveram
melhoramentos na qualidade dos produtos, para a satisfacdo dos desejos dos
clientes. Essa nova visdao de negodcio iniciou com a contratagdo do americano
Eduardo Deming pelo governo japonés, para atuar no senso populacional daquele

pais. Ele disse aos japoneses,



52

E um erro supor que a producdo eficiente de produtos possa, com certeza,
manter a empresa solvente e na frente dos seus concorrentes. A melhoria
no campo da produtividade deve ser acompanhada da melhoria no campo
da qualidade. O ramo da qualidade esta precisando de uma melhoria
substancial. O que os japoneses aprenderam é que nenhuma empresa, ou
industria ou setor, ndo possui recursos para competir nessa nova era
econdmica da qualidade. (DEMING, 1991, p. 115).

Assim Deming foi reconhecido por ser capaz de equilibrar produtividade com
qualidade. A nova estrutura organizacional n&o era mais tao rigida, porque a gestao
baseava-se no advento da qualidade. Os funcionarios comegaram a produzir em
processos padronizados visando uma produtividade com qualidade; o trabalho
continuou sendo mecanico, repetitivo e dependendo da habilidade fisica, sé que com
a aplicagdo de manuais de processo de qualidade. O conhecimento que o
funcionario possuia estava junto das maquinas e permanecia com elas quando ele
saia da empresa.

Os gerentes continuavam a executar o papel de garantir o desempenho dos
funcionarios com a produgao, s6 que neste momento fazendo com que a qualidade
dos produtos fossem a melhor possivel. Cuidavam do recrutamento, avaliagao,
remuneragao, higiene e seguranga no trabalho. Houve também a preocupag¢éo com
a capacidade técnica e as organizagdes fomentaram treinamento aos funcionarios.
(DEMING, 1991).

A partir dos anos 1980, houve uma revolugcdo na consciéncia de qualidade e
surgiram novas formas de pensar a respeito dela. Ao invés de concentrar o interesse
apenas na qualidade do produto, a nova consciéncia concentrou-se na qualidade
dos produtos e servigos para satisfazer as expectativas e desejos dos clientes.

Em 1989, com a queda do Muro de Berlin, o dito mundo comunista sofreu
sérias rupturas. Os paises comunistas contavam com uma economia fechada, na
qual o governo tomava todas as principais decisbes econbémicas. A queda na
produtividade, e outros problemas econbémicos levam essas nagdes a
experimentarem medidas capitalistas, e a dar espagco aos investimentos
estrangeiros. Novos procedimentos espalharam-se para os demais paises
comunistas da Europa, e todo esse rapido processo acelerou a integragéo
econdmica e politica: a Era da Globalizacdo. Um dos aspectos mais importantes da
globalizag&o é a expansdo das multinacionais, empresas que possuem unidades em

inimeros paises ou continentes.
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A tecnologia da informacgao, integrando televisédo, telefone e computador,
trouxe desdobramentos reduzindo distancias. A medida que os computadores
avancavam, mais competidores entravam no mercado com melhor desempenho no
servico prestado. As mudancas passam a fazer parte da vida dos trabalhadores,
inicialmente vagarosas e agora muito velozes, as informagdes devendo ser captadas
rapidamente e transformadas em conhecimento para atingir e satisfazer as
necessidades dos consumidores.

Em relacdo a essas mudancgas, observa-se que os paradigmas foram
quebrados e cada um construiu seus valores através de equipes e conhecimentos
inovadores. Para Kenichi Ohmae vive-se em um novo continente, chamado por ele

de “Continente Invisivel”,

O continente invisivel € novo, no sentido de que foi descoberto apenas nos
ultimos 50 anos. Em tese, sua colonizagao iniciou somente em meados da
década de 1980 e ficou conhecido pelas mudangas em escala global.
Reconhecidamente, se ndo houvesse computadores, o novo continente
jamais teria vindo a luz. As tecnologias foram necessarias a sua existéncia,
mas nao suficientes. Um crescente numero de tedricos tenta mapear as
caracteristicas essenciais do novo continente e as forgas que o trouxeram a
luz. No entanto, ainda falta uma compreensao aprofundada das conexdes
entre tais forgas. Nem sempre se percebe que as mudangas dos ultimos 20
anos se fortalecem mutuamente e tampouco se reconhecem suas
repercussdes em organizagbes de negdcios e de governo. Na esfera da
politica e dos negdcios, varios tomadores de decisdo ja admitem que o
mundo se transformou num ambiente politico-econdmico fluido e sem
fronteiras. Estdo cientes da importancia do novo continente e de que suas
decisGes contribuem para dar-lhe forma, mas ainda ndo conseguem atuar
nele de forma eficaz. Ndo sabem como traduzir seu conhecimento em agao.
(OHMAE, 2001, p. 30).

A competitividade tornou-se intensa e complexa entre as organizagdes. O
conhecimento fundamental e o desafio passaram a ser a produtividade através das
informacdes recebidas. A maior responsabilidade dos gerentes atuais é de tornar o
conhecimento, criado por seus funcionarios, util e produtivo, capaz de desencadear
produtos e servigos diferenciados. Eles precisam ser inteligentes e criativos. Para
isso, tornou-se necessario identificar as habilidades e dispor o trabalhador em

ambientes que possam provocar as mudangas necessarias.

Daqui a algumas centenas de anos, quando nossa historia estiver sendo
escrita, muito provavelmente, o mais importante evento que os historiadores
verao ndo sera a tecnologia, nem a Internet, nem o comercio eletrénico sera
a mudanga sem precedentes ocorrida na condicdo humana. E pela primeira
vez na historia temos de aprender administrar a nés proprios. Essa é a
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mudanga maior do que a trazida por qualquer tecnologia. (DRUCKER, In:
VOCE S.A, 2001, p. 50).

A Unica certeza é a permanente mudanca na chamada sociedade pés-
industrial, onde a palavra globalizagao € a mais utilizada. Segundo De Masi (2000),
os fatores que identificam a mudanga da sociedade pds-industrial sdo: a passagem
da producgao de bens a producido de servigos; crescente importancia da classe de
profissionais liberais e técnicos, em relagéo a classe operaria; papel central do saber
tedrico; gestdo do desenvolvimento técnico que ndo pode mais ser administrada por
individuos isolados, nem mesmo por um sO Estado e criagdo de uma nova
tecnologia intelectual. “As sociedades pés-industriais tornaram-se teias de
reproducdo seletiva de oportunidades, que isolam das massas alguns poucos
iluminados”. (TRIGO, 1998, p. 131).

Os novos caminhos nédo s&o livres de perigos e incertezas. Toda uma
reconfiguragdo mundial esta tomando forma e, desta vez, os ventos da
revolugdo nao se fazem sentir como terremotos ou tempestades abruptas e
aterrorizantes. Sdo forgas mais poderosas, mais profundas e permanentes.
Nao se apresentam como ondas gigantescas ou fraturas repentinas na
terra. Todavia, como marés e os ventos do deserto, alteram constantemente
as formas e o poder das sociedades e da politica, transformam a cada
nanossegundo a economia e inserem novas idéias e novos produtos no
meio das pessoas. N&o respeitam fronteiras nacionais, preceitos religiosos,
partidos ou modelos politicos e sistemas filoséficos. Apenas trazem o novo
e deixam que ele transmute o mundo rumo ao desconhecido. (TRIGO, 1998,
p. 177-178).

Como destaca Castelli (1999) a tecnologia (internet, intranet, fax, novos
modelos de telefonia digital, etc.) permite o contato entre os diversos mercados,
entre os diversos paises, instantaneamente, em tempo real, garantindo o acesso a
informacdes, o trabalho a distédncia e a realizagdo de investimentos econdmicos
rapidos em diversos mercados, aumentando a velocidade com que circulam o
capital, os produtos e servigos. O processo de informagao esta continuamente
concentrado na melhoria da tecnologia do processamento da informagéao como fonte
da produtividade em um circulo virtuoso caracteristico do sistema econdmico atual.

Nos momentos que antecedem a era do conhecimento, viu-se a importancia
da mecénica nos processos e agora se volta a compreender o valor do ser humano
no processo produtivo. Apds uma economia baseada na produgao, inicia a economia

baseada no servico e, isso € uma tendéncia muito importante no mundo empresarial
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moderno, porque todos estdo sentindo a necessidade e tendo a oportunidade de

alcancar niveis de exceléncia no que fazem.

3.2 Capital intelectual

A area de Gestdo de Pessoas, parte integrante do planejamento
organizacional, deve elaborar sua estratégia departamental para direcionar as
pessoas nos objetivos da organizagao. O autor Dessler (2003, p. 13) diz que o plano
estratégico “busca equilibrar duas vertentes de forgas: as oportunidades e as
ameacas externas de um lado e as fraquezas e forgas internas de outro”.

Seguindo esse raciocinio, pode-se afirmar que o plano estratégico de gestao
de pessoas deve identificar quais os niveis de competéncia que fazem parte dessas
forcas e fraquezas internas, e se elas possuem as competéncias necessarias para
exercer seu papel na organizagdo. Com essa abordagem, pode-se identificar o papel
da area de gestado de pessoas no planejamento estratégico organizacional.

Nesse sentido, Lucena (1991, p. 60) afirma que:

A atuacédo da gestdo de RH terd que partir de um posicionamento critico
corajoso, capaz de colocar em discussao, da forma mais aberta possivel, os
acertos, as impropriedades e os desvios que caracterizam o seu campo
pratico de atuagao.

O papel da area de gestdo de pessoas € assessorar 0s responsaveis de cada
setor, para que eles sejam capazes pelas contratagdes, demissdes e avaliacdo de
desempenho. Também € de responsabilidade dessa area assegurar que todos os
colaboradores sejam respeitados em suas diferengas, garantir um ambiente de
trabalho saudavel e o crescimento profissional.

A AGP (Area de Gestéo de Pessoas) exerce o papel de planejar e propor
estratégias e politicas que assegure um correto posicionamento da organizagdo com
as relagées humanas. As organizagbdes que compreendem o verdadeiro papel do RH
procuram coloca-lo como um departamento de staff, por compreender diversas
atribui¢cdes fundamentais que tem essa area.

Compete a gestao de pessoas, segundo o autor Dessler (2003, p. 02),



56

[...] criar e administrar as politicas necessarias para conduzir os aspectos
relacionados as pessoas no trabalho, como: treinamento, remuneracéo,
condicbes ambientais seguras, avaliagdo do desempenho, promover
oportunidades, oferecer beneficios, saude e seguranca.

O planejamento estratégico de recursos humanos, bem estruturado, garante o
desempenho das atividades organizacionais. Mullins (2001) propde um esbogo dos
principais estagios dese planejamento tornando claro o papel de gestdo das
pessoas.

Para sobreviver e competir no mundo globalizado as organizag¢des precisam
de uma area de gestao de pessoas que ajude a formular a estratégia organizacional,
fornecendo informagbes sobre a cultura comportamental de seus colaboradores
através de pesquisa de clima, grau de satisfacdo, ambiente de trabalho, estilo de
lideranca, pesquisa salarial, desempenho e niveis de competéncia. De acordo com
Dessler (2003, p. 18), é preciso “oferecer informagdes sobre as forgcas e fraquezas
da empresa”.

Toda organizagéo deve criar seu proprio modelo de Gestdo de Pessoas. Para
Fischer (2002, p. 12) o modelo de gestdo serve para “gerenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho”. Este assumiu, nos ultimos anos, importancia
vital para a sobrevivéncia da organizagdo e, por isso, ha necessidade de um
planejamento estratégico que contemple, segundo Fischer (2002, p. 13), “principio,
estratégias, politicas e praticas ou processos de gestao”.

A administragdo de gestao de pessoas passa, antes de tudo, por uma analise
critica dos diversos comportamentos humanos identificando os reais motivos de
insatisfagcao e oferecendo condigdes de motivacédo e satisfagdo, com o objetivo de
manter as pessoas e conseguir maior lucratividade. Diante desse fato, implantar ou
implementar politicas e os subsistemas de recursos humanos torna-se necessario
para manter as pessoas, diminuindo o turnover.

Para falar mais profundamente sobre o ser humano como diferencial
competitivo, é essencial responder algumas questdes que ainda predominam na
grande maioria das empresas: Como as organizagdes véem seus funcionarios?
Como ¢é percebida a importancia de cada pessoa no desenvolvimento
organizacional? Qual é o grau de envolvimento de cada pessoa na estratégia da
empresa? Qual é o investimento dispensado no desenvolvimento de cada pessoa da

empresa? Qual é o nivel de pessoas contratadas pela empresa? Qual € o nivel de
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conhecimento e informagao exigido dos funcionarios da empresa? As politicas de
gestdo de pessoas atendem as necessidades desses funcionarios? As empresas
acreditam em seus funcionarios? E possivel ser competitivo em um ambiente aonde
as pessoas nao dominam o conhecimento e a informagao?

Para responder essas questdes recorre-se ao autor Stewart (1998), que diz
em uma frase que “o capital intelectual constitui a matéria intelectual, conhecimento,
informacéo, propriedade intelectual, experiéncia — que pode ser utilizada para gerir
riquezas. E a capacidade mental coletiva [...]”; as empresas que investem no
conhecimento do capital humano tém diferencial competitivo.

Sao poucas as empresas que colocam seus funcionarios em primeiro lugar.
Quando reconhece que seus funcionarios sdo os principais responsaveis pelo seu
sucesso, ela se posiciona frente aos seus concorrentes como uma empresa que
domina o conhecimento organizacional.

Para entender melhor a era do conhecimento e da informagdo mencionada
acima, vamos voltar no tempo, no tempo da revolugdo. Revolugédo significa a
“transformacao radical e, por via de regra, violenta de uma estrutura”. E exatamente
isso que esta acontecendo no mundo das organizagbes. Com o advento da
globalizagdo as empresas estdo passando por profundas transformagdes, fruto de
forgas poderosas e incontrolaveis, diz o autor Stewart (1998, p. 07).

Até muito pouco tempo atras a distdncia separava as empresas umas das
outras. Agora a globalizagdo colocou uma ao lado da outra. Na revolugao industrial
iniciada na Gra-Bretanha e mais acentuada na Franga, chegando aos Estados
Unidos por volta dos anos de 1860, quando as riquezas industriais eram
transportadas de trem e os trabalhadores tinham apenas que demonstrar forga bruta,
as empresas nao permitiam a expressdo do pensamento humano de seus
funcionarios. O funcionario pensante era um sinal de ameacga e logo era demitido.
Na era contemporanea as empresas possuem em seu quadro de funcionarios,
pessoas pensantes, e, mais ainda, que externam seus pensamentos.

As pessoas nas organizagdes exercem papel fundamental para o crescimento
empresarial. Essas precisam ser valorizadas, pois o capital intelectual ¢ um

diferencial competitivo.
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3.3 Capital humano

Com as mudancgas ocorridas no cenario do trabalho no final do século XX,
houve transformagdes nos modelos gerenciais. A gestdo tornou-se mais participativa
e as pessoas, a partir desta fase, tornaram-se ativos e parte do processo
organizacional sendo valorizadas no seu trabalho.

O autor Flannery (2002) ao abordar sobre o papel das pessoas nas
organizagdes evidencia que: “seja qual for a estrutura ou estratégia de seus
negocios, as empresas estdo rapidamente percebendo que € o desempenho de
seus ativos humanos, de seu pessoal, que pode fazer a diferenga entre o fracasso e
0 sucesso”.

Mc Gregor (1960) sugeriu a existéncia de duas abordagens basicas de
gerenciamento: a Teoria X e a Teoria Y, para a compreensao do ativo humano nas
organizagdes. Na Teoria "X", os individuos eram vistos como instrumentos de
trabalho - recursos humanos - e a administracdo como o cumprimento eficiente de
tarefas dentro de um esquema de incentivo ao desempenho. Na Teoria "Y", os
individuos eram vistos como pessoas e, como tais, buscavam desafios e interesses,
cabendo a administracdo maximizar o comprometimento e liberar suas idéias e
habilidades.

Embora o ativo humano faga parte da rentabilidade das organizagdes, ainda é
empregada a cultura de negdcios voltada para os numeros, medindo-os como custos
e despesas, ndo os valorizando como ativos que geram rentabilidade.

Mayo (2003), ao abordar o valor humano na empresa, salienta que hoje as
organizagdes se preocupam tanto com a "guerra pelo talento" como com qualquer
outra questao relacionada a negdcios e explica que isso acontece em fungao das
mudancgas progressivas desde 1990, quando se passou a atribuir um valor muito
mais elevado aos ativos intangiveis como conhecimento, competéncias, marcas e
sistemas. Esses ativos sdo conhecidos como capital intelectual da organizagdo e
sao as pessoas o capital humano que constroe valor.

Mayo (2003, p. 104) afirma que "a retengéo dos melhores ativos humanos é
uma prioridade absoluta na organizagao que privilegia a criagdo de valores: quando

essa fungéo é gerenciada com eficacia, a organizagdo nunca é pega de surpresa".
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Os resultados financeiros provém dos esforcos das pessoas e a relacao entre
individuo e desempenho deve ser avaliada e valorizada, pois, o valor humano
agrega valor a organizagdo. Cada vez mais, a busca por profissionais qualificados
vem sendo prioridade nas organizagdes, sao vistos como potenciais e diferenciais
competitivos.

Em hotelaria, a eficacia gerencial consiste na administragdo da
operacionalizacdo da hospedagem, assim, a estrutura da gestdo ¢é fator
determinante para atingir bons resultados em todos os niveis hierarquicos. O saber
“fazer” dos gestores e 0 modo como se relacionam positivamente com seus
subordinados, estabilizam e proporcionam seguranga as equipes.

Mullins (2001, p. 101) sugere um modelo de estrutura para o estudo da

gestao representado na figura abaixo:

Autoridade
sbre
subalternos
Distinggo
0 processode entre
gestin "gerenciar” e
"fazer"

Oambiente
rerencial

Principios
geraisde
gestdn

EFICACIA GERENCIAL

Objetivas perseguidas

Papéis
TR [ENCiES

Demandas,
restrigies e
escolhas

Caracte ristices
particulares Aplicaciesda
dis operagges tecriz Geradda
de Administragao

hospitalidade

Figura 1 - Estrutura para o estudo da gestao.
Fonte: Mullins, 2001, p 101.
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Segundo o autor, “a hospitalidade tem suas caracteristicas e particularidades,
porém, se depara com 0s mesmos problemas administrativos encontrados em outros
tipos de empresas”. A multidisciplinaridade encontrada no sistema administrativo
hoteleiro contribui para a integragédo de todos os setores.

Portanto a eficiente estrutura de gestdo garante o sucesso operacional. O
produto final é apresentado ao cliente e as pessoas fazem parte do processo. Se
estas forem capacitadas para exercer suas fungdes, o cliente ndo sera prejudicado,
porque as falhas na operacgao refletem no servico prestado a eles.

O retorno financeiro, a satisfagao dos clientes e o sucesso operacional séo os
fatores determinantes mais importantes ao analisar o sucesso dos gestores, e
precisam estar interligados dentro de um subsistema. Porém, se as pessoas, parte
constituinte do produto, ndo estiverem satisfeitas em seu trabalho, comprometer-se-

a o0 sucesso operacional.

3.4 Remuneragao

A organizagéo cientifica do trabalho, a partir do modelo Taylor-fordista, levou
a novos rumos as relacdes de trabalho.

Segundo Gasparini (1996), “a formalidade do emprego consolidado na
Revolugao Industrial, com horarios, salarios e fun¢gdes bem definidas, cede lugar a
informalidade e a flexibilidade das tarefas, jornadas de trabalho e condigbes de
trabalho”.

Rifkin (2004) afirma que a inovagdo tecnoldgica estimula o crescimento
permanente e o emprego tem enfrentado obstinada oposi¢ao ao longo dos anos. A
busca incessante por redugéo de custos provindos da mao de obra faz com que haja

reducédo de empregos e aumento do capital produtivo.

A revolugado da produtividade tem, portanto, afetado a quantidade de horas
trabalhadas de duas maneiras. A introducdo das tecnologias
economizadoras de tempo e de trabalho tém permitido as empresas eliminar
trabalhadores em massa, criando um exército de reserva de trabalhadores
desempregados com tempo ocioso, em vez de tempo livre a sua disposigao.
(RIFKIN, 2004, p. 223).
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Nesse sentido, a flexibilidade que as organizagbes possuem reflete na
remuneracdo dos colaboradores e a auséncia de uma politica salarial eficiente
contribui para as altas taxas de turnover.

A remuneragao € o ponto alto da relagdo das pessoas com a organizagao.
Dependendo do composto de remuneragdo a organizagdo podera ou nao obter os
resultados esperados. Ela também é conceituada por varios autores como o fator
determinante do reconhecimento dado pela organizagcdo aos seus empregados e
dos empregados a organizagao. Sendo uma “via de mao dupla”.

Os autores Milkovich e Boudreau (2000) abordam a remuneragao total como
forma de atingir os objetivos organizacionais e, ainda, concluem que é fundamental
conhecer as decisdes sobre a politica de remuneragao como forma eficaz de atingir
os objetivos dos sistemas de pagamento salarial.

A remuneracao ainda pode ser vista sobre a 6tica de crescimento profissional,
deve servir como instrumento de motivagao para os empregados que fazem algo
mais do que aquilo para os quais foram contratados. Segundo Daft (2005), a
estrutura de compensagdo de uma organizagao inclui ordenados e/ou salarios e
beneficios.

A remuneragao é o ponto alto no equilibrio do comportamento humano no
ambiente de trabalho. E influenciada por diversos fatores internos e externos, quase
sempre se torna o principal motivo de equilibrio financeiro da empresa. No fator
ambiente interno, a remuneragéo ¢é influenciada pela demanda da organizagao, pela
insatisfacdo dos empregados, pelo padrdao de vida (financeiro) e pelo turnover. No
fator ambiente externo, a remuneracéao € fixada pelos Sindicatos, pela concorréncia,
pela demanda de méao de obra disponivel, pela economia, pela inflagédo, pela politica
e também pela economia global.

O salario, segundo Aquino (1992, p. 28), “tem uma conotagdo emocional
muito grande. Pelo dinheiro recebido, o empregado costuma fazer uma avaliagéo do
préprio eu e de seu valor profissional”.

Existem varias formas de recompensar as pessoas, a remuneragao fixa ainda
predomina, mais ja existem outras formas mais modernas de remuneragédo, sao
conhecidas como remuneragao variavel, por competéncia, por metas, distribuicdo de

lucros entre outras.
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Todos noés temos necessidades basicas de alimentagdo educacao,
habitacéo, saude e transporte. Cabe, porém ao empresario, assim como aos
profissionais de Recursos Humanos, terem uma visdo mais ampla no
sentido de procurar satisfazer as aspiragdes de seus funcionarios do ponto
de vista profissional, politico, social, cultural e econémico. (STEPHEN
DAVIS, 1992, p. 13).

O autor Dessler (2003, p. 202) diz que “hoje em dia, muitos funcionarios nao
ganham apenas um salario ou uma remuneragao por hora, mais recebem também
algum tipo de incentivo”.

A composi¢do do salario (fixo mais variavel) impulsiona o colaborador a
produzir e ser parte integrante do negocio. Quando ele possui metas a serem
atingidas e recompensadas financeiramente, ha um esforco maior porque havera
uma recompensa.

Para Rosa e Silva (2001), “as organizacdes devem manter-se informadas a
respeito da competitividade salarial e a oferta e a demanda em categorias
ocupacionais especificas”. O colaborador busca no mercado os melhores salarios,
se a organizagado nao possuir salarios competitivos com a concorréncia corre o risco
dos colaboradores migrarem. Isso ndo implica apenas na perda de um colaborador e
sim na perda de um ativo capital humano, custos financeiros e desperdicio de tempo
em treinamento e desenvolvimento.

A questao salarial torna-se fator importante na rotatividade de funcionarios. As
pessoas desenvolvem fungbes em seus cargos que, uma vez definidos, devem ser
remunerados adequadamente ao seu desempenho. Organizagbes que nao
valorizam seu pessoal financeiramente obtém alta rotatividade de funcionarios.

Flannery (2002), ao abordar a defasagem da remuneragao, aponta a questao
salarial como um dilema mal resolvido nas organizagdes, que o salario € uma forga

poderosa, porém, mal compreendida no processo. O autor questiona:

Como € possivel, em tempos de drasticas mudangas, continuar a motivar os
empregados, a satisfazer clientes, a melhorar a qualidade dos produtos e
servicos, a aumentar a produtividade e a margem de lucros e, ao mesmo
tempo, ficar a frente da concorréncia? E que papel deve assumir o salario
nesse processo? (FLANNERY, 2002, p. 17).

7

O salario é parte integrante do processo estratégico, pois garante a
produtividade da organizagdo e deve ser visto como uma ferramenta eficaz de

trabalho, pois é o fator que motiva e mantém as pessoas no trabalho.
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O salério, portanto, nao deve ser visto como uma despesa sem retorno, mas,
sim, como um investimento ligado ao sucesso da organizagdo em longo prazo.

Flannery (2002, p. 21) afirma que, em muitas empresas, infelizmente, nem
todos concebem o salario como “um investimento”. Os gerentes de linha, que
constantemente insistem na mensagem de melhorar a velocidade, a eficiéncia, a
qualidade, estdo entre os primeiros a adota-la. Mas a alta geréncia, que
frequentemente permanece concentrada no corte de custos e no aumento de lucros,
geralmente tem maior dificuldade em ver os salarios como algo a mais que uma
despesa redutora dessas margens. E os profissionais de recursos humanos e de
remuneracgao frequentemente véem o pagamento puramente como um instrumento

para atrair talentos.

3.5 Turnover

A administracdo da hospitalidade desenvolve, por um lado, procedimentos
eficazes em processos de selegdes rigorosos, contratagao de funcionarios, mas, por
outro lado, desencadeia o turnover de funcionarios, devido a problemas internos que
geram o desligamento.

O turnover ou a rotatividade de pessoal, esta relacionado a saida de
funcionarios de uma organizagao. Neste sentido, os individuos podem solicitar a sua
demissdo por descontentamento com alguma politica da empresa, falta de
motivagao, ou busca de uma melhor colocacao profissional.

Mayo (2003, p. 104) afirma que "a retencdo dos melhores ativos humanos é
uma prioridade absoluta na organizagdo que privilegia a criagdo de valores: quando
essa fungao é gerenciada com eficacia, a organizagdo nunca € pega de surpresa".

Ao abordar sobre rotatividade na equipe, Mullins (2001, p. 271) afirma que:

No ramo da hospitalidade, a rotatividade de funcionarios ¢€
reconhecidamente alta, especialmente se compararmos com outras areas
de atividade. A taxa média do turnover costuma alcangar 43%, sendo que
0os niveis de especializacdo sdo muito baixos. Grande parte desta
rotatividade é um movimento desencadeado dentro do préprio setor
hoteleiro.
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A perda de pessoas revela problemas e desafios a serem superados pela
area de recursos humanos. Significa a perda de conhecimentos, capital intelectual,
inteligéncia, dominio dos processos, perda de conexdes com os clientes, de
mercado, de negdcios, de treinamento e de recursos financeiros. O alto turnover
causa redugao de produtividade, de lucratividade e de falta de saude organizacional.

A tendéncia das pessoas, quando impulsionadas pela motivacao no trabalho,
€ produzir mais e contribuir para seu bem-estar organizacional, que gera efeitos
positivos imensuraveis. Uma vez que a equipe encontra-se desmotivada, apresenta
queda na producdo e problemas de clima organizacional, que contribuem para o
aumento do turnover.

O fator motivacional que incrementa a qualidade no trabalho é fundamental
pois, a busca por mao de obra qualificada tornou-se uma questdo de sobrevivéncia
empresarial. As redes hoteleiras internacionais instaladas no pais impulsionaram o
crescimento da profissionalizagao da hotelaria, em virtude da necessidade de manter
seus padrdes. ldentificando as causas que geram a rotatividade de funcionarios é
possivel reduzi-la, fazendo com que aumente a qualidade nos servigos prestados.

As competéncias profissionais precisam ser desenvolvidas e as pessoas
motivadas para o trabalho. Programas de incentivo e treinamentos constituem-se em
meios para o desenvolvimento pessoal e profissional, proporcionando éxito nas
atividades realizadas e satisfagdo com a organizagao.

Robbins (2003) ao abordar sobre a motivagédo de funcionarios de pouca
especializagao e baixa renda, em que néo ha a possibilidade de aumento de salario
e beneficios, citando o caso da Rede MacDonald’s, foi constatado o fturnover em
200%. Foram implantadas ac¢des visando a motivagédo no trabalho, criando, assim,
um vinculo com os funcionarios, com mais autonomia no desempenho das tarefas,
programagodes de horarios e cooperagao entre as equipes. O autor ainda afirma que:
‘Independente do grau de motivagdo de um funcionario, seu desempenho sera
prejudicado se ndo houver um ambiente de trabalho que Ihe dé suporte”. Nesse
sentido, a motivagao no trabalho e o clima organizacional sdo fatores que minimizam
as altas taxas de turnover.

Para Milkovick & Bourdreau (2000, p. 262) "a rotatividade dos empregados
(perda e reposigdo dos funcionarios) € um processo oneroso". Quando ocorre o

turnover, a empresa perde seus talentos, suas operacdes desequilibram-se, seus



65

clientes ficam confusos, proporcionando vantagens aos competidores, pois, o
mercado absorve esses profissionais.

Ao revisar fatos histéricos Robbins (2000, p. 21) ressalta que “houve
mudancgas nas ultimas décadas, quando bastava apenas ser leal para permanecer
no emprego. Hoje é bem diferente. A permanéncia do funcionario depende de sua
competéncia, o quanto ele é comercializado”. Essa analise comparativa torna-se
relevante no sentido de que a competéncia do colaborador possui valor no mercado
e gera situagdes nas quais os gestores administrativos devem estar preparados,
porque muitos colaboradores nao compreendem esse fato, principalmente,
colaboradores com experiéncia profissional e que diante da realidade do mercado
atual ndo se tornam competitivos.

A empresa também precisa oferecer mecanismos que atraiam e retenham as
pessoas, pois na relagdo de empregador e empregado ambos precisam satisfazer as
exigéncias minimas necessarias para a continuidade do contrato de trabalho.

Com o investimento na area de recursos humanos e gestao de pessoas pelas
organizagoes, através de pesquisas de clima organizacional e atividades inerantes a
satisfacdo dos colaboradores no trabalho, torna-se possivel a avaliagdo das
principais causas que levam os funcionarios ao desligamento e, também, dos fatores
que levam a exoneracao dos mesmos.

Os gestores precisam reconhecer o valor do capital humano ativo, ter a
consciéncia de que ninguém é insubstituivel. As mudang¢as no quadro funcional
afetam a qualidade e a produtividade, uma vez que um novo colaborador enfrenta
um processo de ambientagdo, sobrecarrega a carga de trabalho do outro
colaborador, exije tempo de integragéo e treinamento, além dos custos financeiros.

As causas que geram a rotatividade de funcionarios na hotelaria ainda séo
tema de constantes discussdes e debates, alguns autores opinam sobre a ética das
investigagdes. Estudos de Riley (1993 apud Mullins, 2001), ao debatar as causas e
como suplantar o problema, afirmam que seriam uteis as seguintes pesquisas:

a) Foco com a relagédo entre o compromisso organizacional
b) Satisfagdo com o trabalho
c) Intengdo de abandonar o emprego

Porém, o efetivo gerenciamento do turnover é capaz de diminuir as taxas,

mas o problema precisa ser visto como uma questédo de fato e as agbes gerenciais

devem minimizar esse efeito.
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Em fevereiro de 2007 foi realizada uma pesquisa de Clima Organizacional na

rede em andlise, que apontou alguns indices:

e 63,25% das pessoas reclamaram da remuneracao;

e 46,47% sentem necessidade de treinamentos e oportunidade de crescimento
profissional;

e 43,59% demonstram preocupagao com a falta de segurancga no trabalho;

e 41,82% estao insatisfeitos com os beneficios oferecidos pela empresa;

o 34,5% reclamam da falta de trabalho participativo;

e 29,78% reclamam do estilo de lideranga;

o 29,22% dizem que falta comunicacao;

e 27,96% dizem que ndo ha reconhecimento e valorizagao da empresa.

Tabela 3 - indice de turnover da rede em analise de janeiro a junho de 2008

UNIDADE: REDE
Quadro Jan Fev Mar Abr Mai Jun TOTAL
Admitidos 37 23 48 32 27 20 187
Demitidos 53 27 34 39 32 27 211
A\ D DO ) DO

Fonte: Hotel em analise.

De acordo com os dados acima, o indice de turnover na organizagado em
analise é elevado. Analisando o periodo dos dados obtidos pela organizagao,
observa-se que, somente no més de maio o numero de funcionarios admitidos foi
superior de demitidos. Uma das justificativas do gestor de recursos humanos da

organizagao € o periodo de baixa taxa de ocupagdo na rede a partir do més de
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janeiro, onde os colaboradores desligam-se voluntariamente e a organizagao
estrutura suas equipes.

O alto indice de turnover na rede (86%) é uma preocupagao dos gestores e
necessita de agdes urgentes para minimizar esse indice que vem contribuindo
negativamente para a o crescimento da organizagdo. Segundo os dados, os custos
com essas demissodes representaram R$ 520.000,00, sendo as fungdes com maior
rotatividade: recepcionista, gargom e camareira.

Estudos de Menicucci (2007) na rede Accor apontam que o indice de turnover
€ de 39,80%, sendo que nas filiais, em Curitiba, uma apresenta indice de 36,10% e
outra 40,90%.

A autora afirma que:

Os gestores dos hotéis estudados consideram que a taxa de turnover se
deve, sobretudo, a pedidos de transferéncia para outras unidades ou a
pedidos de demissdo pelos proprios colaboradores. E o caso do
colaborador que ndo consegue crescer na empresa, ou seja, assumir um
melhor cargo em geral, com trés anos de casa. E o caso também do
profissional que nao se adapta ao hotel, a maneira de trabalhar, a
polivaléncia, vindo em poucos meses a desligar-se da empresa. (Menicucci,
2007, p. 53).

Em seus estudos a pesquisadora aponta, ainda, como as principais causas do
turnover da rede Accor: o salario, nao condizente com o excesso de trabalho; a
escala de folga, incluindo trabalho nos finais de semana, que gera nos
colaboradores desmotivagao e fadiga.

Embora se verifique que a rotatividade de méao de obra (turnover) na hotelaria
seja expressiva, mediante entrevistas com gestores, esse tema motivou estudos nas
areas de administragdo e economia, no Brasil e no exterior. Suas causas ainda sao
tema de estudos cientificos recentes, porque, na visdo mercadoldgica, as pessoas

sao substituiveis e a perda de conhecimento nao é vista com o devido valor.



4 METODO

As caracteristicas deste trabalho se enquadram como uma pesquisa
exploratério-descritiva.

A pesquisa exploratéria € utilizada em situagdes em que ainda ndo ha um
corpo sistematizado de conhecimentos tedéricos relacionado ao problema que se
pretende investigar. Conforme Kéche (2006, p. 26),

Nesses casos € necessario desencadear um processo de investigagdo que
identifique a natureza do fendmeno e aponte as caracteristicas essenciais
das variaveis que se quer estudar. Na pesquisa exploratéria ndo se trabalha
com a relagao entre variaveis, mas com o levantamento da sua presenca e
da sua caracterizagdo quantitativa ou qualitativa.

As pesquisas exploratérias sdao mais utilizadas em areas de investigacédo
incipientes, quer na sistematizacdo e desenvolvimento do corpo de conhecimentos,
quer na novidade dos objetos ou temas investigados. (Kéche, 2006 p.124)

As pesquisas descritivas, ou também chamadas ex post facto, nao
experimentais desenvolvem a investigagdo estudando a relagdo entre as variaveis
presentes no problema e nas hipéteses, analisadas em situacdes existentes de
forma espontanea, sem provocar a sua manipulacao, a priori.

A base quantitativa deste estudo foi utilizada com a finalidade de levantar
dados que permitam a avaliagdo da importéncia do colaborador na organizagao,
mensurar seu grau de satisfacdo ou insatisfagdo, buscando identificar a influéncia
das variaveis na mobilidade dos afastamentos. Ela foi aplicada para identificar as
estratégias e os procedimentos de gestdo de pessoas adotadas nos
empreendimentos hoteleiros em analise.

Para o estudo fez-se revisdo de material bibliografico; realizaram-se
entrevistas com gestores de recursos humanos dos empreendimentos em analise e
aplicaram-se questionarios com os colaboradores.

A pesquisa exploratério-descritiva, de corte qualitativo e quantitativo, realizou-
se em nove empreendimentos de uma rede hoteleira, com sede no municipio de
Curitiba/PR. Por opcdo da empresa e condigdo para a realizacdo da pesquisa a
empresa nao permitiu revelar seu nome, exigindo privacidade, pois, foram

entrevistados colaboradores da rede e revelados dados sigilosos.
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Para descrever e entender a relacdo entre as causas do turnover na rede
hoteleira selecionada para o estudo, foi realizada uma pesquisa de carater
exploratério-descritiva, de corte qualitativa e quantitativa, que tem como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo mais explicito
ou a construir hipéteses, sendo o objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a
descoberta de intuicbes. Foi utilizada a técnica padronizada de: coleta de dados,
entrevista, questionario e observagéao sistematica de dados.

Primeiramente, foram coletados os dados da organizagao hoteleira, por meio
de entrevistas com o gerente de recursos humanos para obter conhecimento da
infraestrutura administrativa e de pessoal. Foram coletadas informagdes a respeito
do quadro funcional, selecao e recrutamento de pessoal, indice de rotatividade,
cargos e fungdes, demissdes e admissoes, salarios e planos de incentivo.

Apds, foram utilizados os seguintes instrumentos: entrevistas e questionarios.
As entrevistas e os questionarios foram aplicados para identificar as causas que
geram a mobilidade dos afastamentos, os fatores relevantes para manter um
funcionario na empresa e, também, identificar outras variaveis que poderiam
interferir na insatisfagcao dos colaboradores.

A pesquisa foi realizada na matriz e nas oito filiais da rede em analise. Foram
encontradas dificuldades na aplicagdo dos questionarios o que demandou mais
tempo do que o previsto de trés meses. Os questionarios foram aplicados em etapas
para atingir um numero suficiente de entrevistados, uma vez que as pessoas com
nivel educacional inferior tiveram um grau de dificuldade maior para respondé-los,
demandando mais atencao e dedicacao na aplicacdo. Por outro lado, essas pessoas
mostraram maior interesse em conhecer os resultados e motivaram-se com a
pesquisa.

A aplicagao dos questionarios foi realizada nos meses de setembro, outubro e
novembro de 2008. Foram aplicados duzentos e setenta questionarios nos nove
empreendimentos da rede, representando 67% dos colaboradores.

De acordo com as informagbes do setor de recursos humanos, os
colaboradores possuem idade entre 18 a 45 anos, sendo o nivel de instrugao desses
diferenciado nos cargos que ocupam.

Gerentes: todos os colaboradores que ocupam os cargos gerenciais na rede
possuem ensino superior completo e 40% pos-graduagao, incentivados pela diretoria

da rede.
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Setor de recepcao e reservas: 100% dos colabores possuem ensino médio.
Destes 30% possue superior completo em Turismo e Hotelaria.

Setor de governanga: 100% possuem ensino meédio completo e 30% das
governantas possuem curso superior completo. 100% das supervisoras de andares
possuem ensino médio e nenhuma possui superior completo.

Camareira/arrumador: 88% possuem ensino médio incompleto, apenas 12%
possuem o ensino médio completo. Nao ha camareiras/arumador analfabetos na
rede.

Setor de A&B: 100% dos maitres possuem ensino médio completo, 8%
superior completo. 65% dos gargons possuem ensino médio completo. 65% dos
commins possuem ensino médio completo e 30% dos cozinheiros possuem ensino
medio completo.

O instrumento da pesquisa encontra-se no anexo | e a tabulagdo dos dados
no anexo Il.

Os colaboradores entrevistados ocupavam os seguintes cargos: chefe de
recepgao, recepcionista, auxiliar de reservas, mensageiro, manobrista, governanta,
supervisora de andares, camareira, maitre, gargom, commim, cozinheiro.

Esta pesquisa apresentou um grau de dificuldade consideravel grande por ser
uma rede de hotéis com oito empresas e um quadro de colaborador que totaliza 403.
A coleta dos dados exigiu uma demanda de tempo maior no sentido de que nem
todos responderam e entregaram os questionarios, foi preciso o acompanhamento

constante dessa atividade.



5 PESQUISA DE TURNOVER

Neste capitulo, sdo descritos e analisados os resultados da pesquisa
realizada em uma rede de hotéis de Curitiba/PR.

O método utilizado foi a pesquisa exploratério-descritiva de corte qualitativo e
quantitativo, sustentada e referencial tedrico para identificar as causas que geram o
turnover. O instrumento utilizado foi questionario, foram aplicados nos colaboradores
de uma rede de hotéis localizada no municipio de Curitiba PR, sendo que foram
aplicados 400 questionarios, com duzentos e setenta respondentes. Outro
instrumento aplicado foi entrevista aberta com o gerente de recursos humanos da

rede.

Tabela 4 — Fatores de manutencao de um funcionario no trabalho

O que vocé considera mais importante para manter
um funcionario em seu trabalho?

NUMERO DE

FATORES RESPOSTAS PERCENTUAL
Salario 280 28,25%
Reconhecimento 150 15,14%
Plano de carreira 113 11,40%
Ambiente de trabalho 111 11,20%
Trabalho em equipe 85 8,58%
Beneficios 73 7,37%
Promocao 61 6,16%
Atuacao do lider 57 5,75%
Treinamento 44 4,44%
Comunicacéao 17 1,72%
TOTAL 991 100,00%

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.
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O que vocé considera mais importante para
manter um funcionario em seu trabalho ?

W salario

o/ )
6% 5% 2% B Reconhecimento

M Plenode carreira
B Ambierte de Trabalbo
® Trabalho em equipe
B deneficios
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Grafico 1 — Fator mais importante para manter um funcionario em seu trabalho.

Com base no grafico 1, constata-se que 28% dos colaboradores consideram o
fator salario o mais importante para a permanéncia de um funcionario na empresa,
15% consideram o reconhecimento e o plano de carreira mais importante. Para 12%
dos colaboradores o ambiente de trabalho é mais importante para manter um
funcionario na empresa, para 9% o trabalho em equipe, para 8% beneficios aos
funcionarios, para 7% promogéo, para 6% atuagao do lider, para 5% treinamento e
para 2% a comunicagao na organizagao.

A pesquisa identificou que o salario é um fator importante para a reducéo do
turnover, porém, n&o é o unico. Os funcionarios também buscam na organizagdo um
plano de carreira e um bom ambiente de trabalho. Se estes fatores: salario,
reconhecimento e plano de carreira, estiverem efetivamente sobre uma gestao
competente e voltada ao desenvolvimento dos seus recursos humanos, o turnover
sera baixo, pois os colaboradores nao buscarao outros postos de trabalho devido a
sua satisfagdo pessoal e profissional com a empresa que prestam seus servigos.

Ao entrevistar uma colaboradora (camareira) da rede hoteleira em analise, ela

relatou:

[...] o problema é que so os patrdes ganham e n6és ganhamos cada vez mais
servigo. Cada vez que chega um grupo e enche o hotel, a gente que tem
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mais trabalho e os bolsos dos patrdes enche, e 0s nossos continuam iguais.
Eles explicam os pontinhos, mas a gente nunca entende porque eles nunca
aumentam.

O salario na rede em analise, composto pelo salario fixo (conforme o piso da
categoria fixado pelo Sindihotéis de Curitiba e Regido) mais variavel (que altera com
o faturamento liquido da empresa através de um sistema de pontos por cargo)
motiva os colaboradores, porém, verifica-se uma instabilidade por parte dos
colaboradores, pois ndao possuem uma renda fixa mensal constante no decorrer do

ano, o que gera insatisfacdo em alguns.

Tabela 5 - Motivos que levam o funcionario a buscar outra empresa para

trabalhar

Quais os motivos que levam um funcionario a pedir
demissao e ir trabalhar em outra rede hoteleira?

NUMERO DE
MOTIVOS RESPOSTAS PERCENTUAL
Salario 160 54,42%
Ambiente de trabalho 27 9,18%
Reconhecimento 24 8,16%
Plano de carreira 23 7,82%
Trabalho em equipe 19 6,46%
Beneficios 14 4,76%
Promogao 10 3,40%
Atuacao do lider 10 3,40%
Treinamento 04 1,36%
Comunicagao 03 1,02%
TOTAL 294 100,00%

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.
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Quais os motivos que levam um funcionario a
pedir demissao e ir trabalhar em outra rede
hoteleira?
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Grafico 2 - Motivos que levam um funcionario a pedir demissao e ir trabalhar em
outra rede hoteleira.

Com a pergunta representada no grafico 2, foi possivel analisar diretamente a
variavel que mais influencia os funcionarios ao desligamento da organizagao e
comprovou-se que o fator salario, com indice de 55%, € o mais importante para o
colaborador. O segundo fator foi o ambiente de trabalho (9%), reconhecimento e
plano de carreira igualaram-se em 8%.

Embora o piso do salario fixo dos colaboradores seja regulamentado no
municipio de Curitiba pelo Sindihotéis, o sistema interno de incorporagéo exerce um
valor representativo. Existe uma concorréncia salarial entre as organizagoes,
possibilitando aos colaboradores a opc¢ao de trabalhar na empresa onde o salério é
mais elevado, haja visto que para 55% o fator salario € o mais importante.

Sendo a remuneragao o ponto alto do equilibrio do comportamento humano
no trabalho, esta representa a satisfagdo do colaborador com a organizagdo. As
pessoas buscam a recompensa financeira por seu desempenho. O salario € um dos
fatores que impulsionam o turnover, sendo a solugdo para este problema um
planejamnento de remuneracao eficiete e eficaz para manter os recursos humanos

na organizagao.



Tabela 6- Fatores para permanéncia do colaborador na empresa

O que vocé considera mais importante para sua
permanéncia no hotel?

NUMERO DE

FATORES RESPOSTAS PERCENTUAL
Salario 196 25,55%
Ambiente de trabalho 102 13,30%
Reconhecimento 102 13,30%
Plano de carreira 88 11,47%
Trabalho em equipe 81 10,56%
Beneficios 59 7,69%
Promogao 57 7,43%
Atuacao do lider 48 6,26%
Treinamento 24 3,13%
Comunicacao 10 1,30%
TOTAL 767 100,00%

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.

O que voceé considera mais importante
para asua permanéncia no hotel?
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Grafico 3 - Fatores que o colaborador considera importante para sua permanéncia
no hotel.
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A pergunta representada no grafico 3 objetiva compreender o que mantem o
funcionario na empresa, haja visto que na questéo anterior, foi possivel identificar o
motivo que gera o seu desligamento.

O resultado € subsequente ao da pergunta acima. Interpretando-os o fator
salario € o mais importante para a permanéncia do funcionario na empresa (26%) e,
se nao for bem remunerado ira desligar-se dela. Porém, o funcionario também
considera importante o0 ambiente de trabalho (13%), reconhecimento (13%), plano de
carreira (12%) e o trabalho em equipe (11%).

Com essa pergunta comprovou-se que o fator salario é importante, mas nao o
mais importante, faz parte de um conjunto de agbdes. As pessoas querem ser
valorizadas financeiramente pelo seu trabalho, mas também obter o reconhecimento
por ele. Os colaboradores buscam a satisfagao pessoal e profissional, elas precisam
estar motivadas para obter éxito profissional.

O fator importante na rede em analise é o reconhecimento do trabalho. Os
colaboradores, para manterem-se motivados precisam obter o reconhecimento pelo
trabalho. Os lideres de equipes devem motivar seus colaboradores elogiando-os
sempre que desempenhem um bom trabalho. Realizar uma agdo em conjunto com o
setor de recursos humanos relacionado o planejamento de carreira também é uma
forma de reconhecimento. E importante propiciar aos colaboradores perspectivas de
crescimento profissional interno, remuneracdo por qualificagdo, diferenciando os
profissionais em potenciais.

A mobilidade de afastamento gera danos a organizagdo e ao colaborador.
Minimizando os indices de turnover é possivel investir nos ativos humanos,

desenvolver as pessoas qualificando-as no seu trabalho.

Tabela 7 — Analise da expectativa do plano de carreira

Com relagado ao seu emprego, onde vocé se vé daqui a

trés anos?
NUMERO DE
RESPOSTAS RESPOSTAS PERCENTUAL
Nesta empresa 169 64,75%
Em empresa de outro ramo 54 20,69%
Em outro hotel 38 14,56%
TOTAL 261 100,00%

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.
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Com relagao ao seu emprego, onde vocé
se vé daqui a trés anos?

B Nestaempresa

B Em emprese de outro
ramo

Em outro hotel

Grafico 4 - Onde o funcionario se vé em relagdo ao emprego daqui a trés anos.

Por meio desta pergunta foi possivel identificar o grau de satisfacédo dos
colaboradores com a organizagdo, se ha uma estabilidade empregaticia do
colaborador. 65% dos entrevistados se veem na empresa nos proximos trés anos,
21% buscam uma empresa em outro segmento para trabalhar, o que demonstra
uma insatisfacdo com a profissido na qual estda atuando e ndao, com a rede em
analise e 14% dos entrevistados pretendem trabalhar em outra empresa do ramo
hoteleiro.

Um dos fatores que geram o turnover é a indecisao profissional, que faz com
que as pessoas procurem postos de trabalho em outros tipos de atividades. A
empresa hoteleira prestadora de servigos exije um perfil do profissional da hotelaria
diferenciado, sendo necessario qualidades pessoais como: cordialidade, gentileza,
simpatia pois, interagem com os hospedes, e isso é um fator determinante do

sucesso. Existem profissionais que nao se adaptam a esse perfil e a rotina hoteleira.
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Tabela 8 — Analise do plano de carreira funcional

Com relagao ao seu crescimento profissional, em que
funcao vocé se vé daqui a trés anos?

NUMERO DE
RESPOSTAS RESPOSTAS PERCENTUAL
Em outra fungao 199 67,46%
Na mesma fungao 96 32,54%
TOTAL 295 100,00%

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.

Com relacgao ao seu crescimento
profissional, em que fun¢do voceé se vé
daqui a trés anos?

B Em outra funcdo

mNamesma Fungao

Grafico 5 - Fungdo em que o funcionario se vé daqui a trés anos com relagédo ao
seu crescimento profissional.

A pergunta acima revelou um dado importante referente ao crescimento
profissional a médio e longo prazo, 67% dos entrevistados pretendem estar em outra
funcado, almejam crescimento profissional na rede em analise, estdo comprometidos
com a organizagdo, e isso demonstra a sua vontade de desenvolvimento
profissional. Por outro lado, 37% se veem na mesma fungdo, o que demonstra uma
estabilidade profissional.

Um dos fatores que minimizam o turnover é o comprometimento dos
colaboradores com a organizagdo. Se eles acreditam que ha possibilidade de
crescimento profissional dentro da organizagao, como plano de carreira, escolhem a

empresa para trabalhar e investem o potencial profissional.
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Tabela 9 — Analise de escolha profissional

Vocé acha que escolheu a profissao certa?

NUMERO DE
RESPOSTAS RESPOSTAS PERCENTUAL
Sim 233 81,47%
N&o 53 18,53%
TOTAL 286 100,00%

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.

Vocé acha que escolheu a profissao certa?
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Grafico 6 - Satisfagdo quanto a escolha da profissao.

Por meio da pergunta representada no grafico 6 foi possivel descobrir a
satisfagao dos entrevistados em relagdo a sua profissdo. 81% deles afirmam ter
realizado a escolha profissional certa e 19% afirmam ndo terem escolhido a
profissado certa.

A escolha profissional € um fator decisério para o desempenho dos
colaboradores na organizagao. O colaborador insatisfeito com a profissdo nao
conseguira obter bons resultados, afetando a qualidade da prestagéo do servigo e,
consequentemente, ocorrera seu desligamento da organizagdo, impulsionando os

indices de turnover.
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Tabela 10 — Fator de reconhecimento do desempenho profissional

Os funcionarios sao elogiados pelo bom trabalho?

NUMERO DE
RESPOSTAS RESPOSTAS PERCENTUAL
Sim 170 57,63%
Nao 99 33,56%
Nao sabe 26 8,81%
TOTAL 295 100,00%

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.
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Grafico 7 — Avaliagao dos lideres pelos colaboradores.

Por meio dessa pergunta foi possivel identificar a atuagcdo dos lideres com
seus colaboradores. Se efetivamente seus chefes de servigo, supervisores e
gerentes os elogiam pelo desempenho do trabalho, como uma forma de
reconhecimento. Entre os entrevistados 58% sé&o elogiados, 33% né&o sao elogiados
e 9% nao sabem. A atuacéo efetiva do lider com suas equipes, o0 acompanhamento
do desempenho dos colaboradores e o seu reconhecimento gera a satisfagcédo no
trabalho e incrementa o nivel favoravel do clima organizacional.

O lider é o responsavel por equilibrar a produtividade da equipe, por gestionar
0S mesmo para garantir o bom desempenho das fungbes e manté-los satisfeitos e

motivados no trabalho.
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Tabela 11 — Nivel de confianga

Ha confianga nos funcionarios?

NUMERO DE
RESPOSTAS RESPOSTAS PERCENTUAL
Sim 207 70,17%
Nao 65 22,03%
Nao sabe 23 7,80%
TOTAL 295 100,00%

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.
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Grafico 8 — Avaliagao da confianca dos lideres nos funcionarios.

A pergunta acima, representada pelo grafico 8, relativa ao fator confianga nos
funcionarios aponta que 70% dos entrevistados afirmam que ha confianga, 22%
afirmam n&o haver confianga e 8% nao sabem.

O fator confianga € o principio basico na relagado de trabalho. A falta dele
reflete necessariamente na quebra de contrato de trabalho. Os dados apresentados
revelam a fragilidade nas relagbes. 70% dos entrevistados acreditam que ha
confianga nos funcionarios, os demais estdo insatisfeitos e esse fator gera o

desligamento. Um dos fatores do turnover é a falta de confianga nos colaboradores.
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Tabela 12 — Nivel de resolugao das reclamagodes dos funcionarios

As reclamacgoes dos funcionarios sao resolvidas?

NUMERO DE
RESPOSTAS RESPOSTAS PERCENTUAL
Sim 135 49,63%
Nao 94 34,56%
Nao sabe 43 15,81%
TOTAL 272 100,00%

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.
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Grafico 9 — indice de resolucdo das reclamagdes dos funcionarios.

Esta pergunta mostra que 50% dos entrevistados afirma que as reclamacgdes
dos funcionarios sao resolvidas, 34% afirmam que nao sao resolvidas e 16% nao
sabem. O propdsito desta pergunta foi analisar a eficiéncia da empresa na solugéo
dos problemas dos colaboradores. Se as reclamagdes sao resolvidas ou lhe é
repassado um feedback, o funcionario sente-se mais seguro e também agira desta
forma ao trabalho com os clientes. Os colaboradores seguem o exemplo de suas
chefias, espelham-se nela para o seu crescimento profissional.

A falta de atencdo e solugdo dos problemas dos funcionarios pela
organizagao gera insatisfagdo no trabalho e representa um indicador favoravel ao

seu desligamento, incrementando o turnover.
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Tabela 12 — Nivel de respeito com os funcionarios

Os funcionarios sao tratados com respeito?

NUMERO DE
RESPOSTAS RESPOSTAS PERCENTUAL
Sim 218 73,90%
Nao 60 20,34%
Nao sabe 17 5,76%
TOTAL 295 100,00%

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.
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Grafico 10 - Respeito no tratamento dos funcionarios pelos gestores.

Ao perguntar se os funcionarios sao tratados com respeito, 74% responderam
“sim”, 20% “nao” e 6% nao sabe. Objetivou-se a analise da atuagédo do lider e o
relacionamento das equipes de trabalho que resulta no clima organizacional. 20%
dos entrevistados ndo considera ser tratado com respeito. Isso representa um valor
significativo, uma vez que o respeito € um dos principios basicos do tratamento
pessoal e profissional. Se os colaboradores nédo forem tratados com respeito nas

relacdes de trabalho, esse fator contribui para o turnover.
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Tabela 14 — Nivel de eficiéncia e eficacia na resolugao dos problemas dos

funcionarios

As perguntas e os problemas dos funcionarios recebem
respostas rapidas?

NUMERO DE
RESPOSTAS RESPOSTAS PERCENTUAL
Sim 155 53,08%
Néao 98 33,56%
Nao sabe 39 13,36%
TOTAL 292 100,00%

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.

As perguntas e os problemas dos
funcionarios recebem respostas rapidas?

mSim
W N3o

Ndo sabe

Grafico 11 — indice de respostas as perguntas e de solugdes aos problemas dos
funcionarios.

A demora no feedback desmotiva os colaboradores, afeta a eficiéncia e
eficacia no desempenho das atividades profissionais e a credibilidade dos lideres
com os colaboradores, tornando-se uma causa para o desligamento, gerando o
turnover.

Ao perguntar aos entrevistados se suas perguntas e seus problemas recebem
respostas rapidas objetivou-se analisar a eficiéncia e eficacia da atuagéo dos lideres,
do comprometimento dos mesmos com seus colaboradores. Dos entrevistados, 53%

respondeu “sim”, 34% “nao” e 13% “néo sabe”.
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Tabela 15 - indice de justiga no tratamento com os funcionarios

Os funcionarios sao tratados com justica?

NUMERO DE
RESPOSTAS RESPOSTAS PERCENTUAL
Sim 169 57,48%
Nao 71 24,15%
Nao sabe 54 18,37%
TOTAL 294 100,00%

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.

Os funciondrios sao tratados com justica?

mSim
mN3o

Ndo sahe

Grafico 12 — indice de justiga no tratamento dos funcionarios.

Ao serem questionados se os funcionarios sdo tratados com justica, 58%
responderam que “sim”, 24% “nao” e 18% “nao sabe”. A situagao da justi¢ca, na rede
em analise, esta gerando divergéncia entre os colaboradores, ha uma grande parte
que diz ser tratado com justica, porém, um percentual significativo afirma haver

injusticas no tratamento.



Tabela 16 — Cooperacgao entre os funcionarios

Os colegas de trabalho ajudam uns aos outros?

NUMERO DE
RESPOSTAS RESPOSTAS PERCENTUAL
Sim 200 67,80%
Nao 74 25,08%
Nao sabe 21 7,12%
TOTAL 295 100,00%

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.

Os colegas de trabalho ajudam uns aos

outros?

Grafico 13 — Cooperacgéao entre os funcionarios.

mSim
B N3o

Niosahe
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Através da pergunta representada pelo grafico 10, foi possivel identificar o

espirito de equipe, o apoio mutuo entre os colegas de trabalho; fator fundamental

para o sucesso das equipes. 68% afirmam que os colegas de trabalho ajudam uns

aos outros, 25% afirmam “ndo” e 7% nao sabem.

O indice de 68% representa um fator cooperativo positivo entre os

colaboradores aumentando a motivacédo na equipe de trabalho. Ela é o resultado dos

estimulos das pessoas levando-as a acg¢do. Gerenciar os recursos humanos é,

primeiramente, pensar como atender suas necessidades de forma a considerar os

aspectos individuais e coletivos.
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Tabela 17 — Incentivo do espirito de equipe pela dire¢ao

Na empresa a diregao incentiva o espirito de equipe?

NUMERO DE
RESPOSTAS RESPOSTAS PERCENTUAL
Sim 172 58,31%
Nao 85 28,81%
Nao sabe 38 12,88%
TOTAL 295 100,00%

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.

Na empresa a dire¢ao incentiva o espirito
de equipe?

mSim
B N3o

Niosahe

Grafico 14 — Incentivo ao espirito de equipe pela diregao.

Por meio desta questao foi possivel identificar se ha incentivo da direcédo no
espirito de equipe entre os colaboradores. Dos entrevistados 58% afirmam “sim”,
28% “nao” e 13% “nao sabem”. O incentivo ao trabalho em equipe deve partir da
direcdo da organizagdo para que os colaboradores trabalhem em clima de
cooperacao.

Quando os colaboradores trabalham em equipe e s&o incentivados pelos
gestores criam um vinculo com a organizagdo e com o ambiente de trabalho,
evitando, assim, o desligamento voluntario e aumentando a produtividade. Caso

contrario ha tendéncia ao desligamento, podendo gerar o turnover.
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Tabela 18 — Nivel de respeito relacionamento interpessoal

Os colegas de trabalho tratam-se com respeito?

NUMERO DE
RESPOSTAS RESPOSTAS PERCENTUAL
Sim 247 83,73%
Nao 33 11,19%
Nao sabe 15 5,08%
TOTAL 295 100,00%

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.

Os colegas de trabalho tratam-se com
respeito?

mSim
B N3o

Niosahe

Grafico 15 — O respeito no relacionamento interpessoal dos funcionarios.

A pergunta acima objetivou conhecer o relacionamento interpessoal dos
entrevistados. 84% afirmam “sim”, 11% “nao” e 5% “ndo sabem”.

Ao comparar esta pergunta com a representada no grafico 10 (Se os
funcionarios sao tratados com respeito) foi possivel diferenciar este fator entre os
funcionarios, e o relacionamento dos gestores com os funcionarios. A pesquisa
comprovou que entre os funcionarios ha respeito (84%) e que os mesmos sao
tratados com respeito (74%).

O respeito entre os funcionarios é fundamental para o sucesso das equipes

de trabalho e fundamental para a permanéncia deles na organizagao.



CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo abordou o furnover na hotelaria, configurando a gestdo de
servigos e a gestao de pessoas por meio da andlise de uma rede hoteleira com sede
em Curitiba, capital do Parana. A rede de oito hoteis & conceituada no mercado,
oferece servigcos diferenciados com foco na satisfacdo dos héspedes e de seu
quadro de recursos humanos.

Curitiba € um dos pdélos mais importantes do turismo de negdcios, sede de
diversas empresas multinacionais que geram fluxos de turistas executivos o ano
inteiro.

Os estudos e pesquisas cientificas acerca do turnover sao necessarios e
relevantes, pois as organizagbes enfrentam perdas de produtividade do capital
humano e financeiro em raz&o dos indices de desligamentos. A retengcdo dos seus
ativos humanos justifica-se porque eles agregam valor e representa o maior
patrimdnio da organizagéo.

De janeiro a junho de 2008, na rede de hoteis analisada, foram adminitidos
187 funcionario e demitidos 211, num total de 389 pessoas, o que representa um
indice de turnover 86%. De acordo com a pesquisa realizada por este estudo as

principais causas do furnover sao:

e Salario: identificou-se como um dos itens mais relevantes da estabalidade no
trabalho, porém, nédo é determinante;

¢ Reconhecimento profissional: sugere-se que haja feedback da atuagao dos
colaboradores e sistema de avaliagdo de desempenho;

e Ambiente de trabalho: sugerem-se pesquisas de clima organizacional para
manter o ambiente motivador;

e Plano de carreira: os colaboradores sentem a necessidade de uma
perspectiva de crescimento profissional na organizagao;

e Trabalho em equipe: os lideres precisam incentivar a integragcdo dos

colaboradores a obter resultados coletivos.
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Portanto, as causas que geram o turnorver sao: baixa remuneragao; auséncia
de uma politica de salarios competitivos no mercado hoteleiro; falta de
reconhecimento profissional; limitagcbes do lider na conducdo das equipes;
desmotivacdo e monotonia na execugao das tarefas.

Os profissionais da area de gestdo de pessoas, focados na saude
organizacional e que objetivam a reducao do indice de rotatividade de profissionais
devem analisar todo o processo de recrutamento, selegcao, treinamento, motivacéo e
gerir, estrategicamente, o desenvolvimento dos seus colaboradores.

Empresas com alto indice de rotatividade de pessoal, como é o caso da rede
em analise, devem priorizar acdes estratégicas de gestdo de pessoas, que visem
minimizar esses impactos negativos sobre a manutencdo e satisfagcdo de seus
colaboradores.

A perda de profissionais revela problemas e desafios a serem superados
pelos gestores. O desligamento dos colaboradores significa perda de conhecimento,
de capital intelectual, de inteligéncia, de entendimento e de dominio dos processos
de negdcios. Perdem-se conexdes com os clientes, com o mercado, desperdi¢a-se
tempo e recursos financeiros investidos em treinamento. O alto turnover é sinénimo
de queda de produtividade, de reducéo de lucratividade e de comprometimento da
saude organizacional.

Quando a empresa perde seus talentos, suas operagdes desequilibram-se,
seus clientes ficam confusos. Ela fragiliza-se perante seus competidores. O turnover
gera custos, que vao além dos diretos, como admissdes e desligamentos,
improdutividade, horas extras.

Além desses, geram-se os de dificil mensuragdo como, por exemplo:
integracéo e orientagdo dos novos profissionais; treinamento e desenvolvimento das
pessoas recém-contratadas; tempo dos gestores e de outros profissionais envolvidos
no processo, desde o recrutamento até a capacitagdo da nova equipe; menor
produtividade enquanto a pessoa esta no tempo de aprendizado; sobrecarga das
pessoas e do gerente, por ter que acompanhar diariamente o novo colaborador;
inseguranga dos colaboradores, aumento de acidentes e doengas; processos
trabalhistas, entre outros.

A gestéo do turnover preserva o capital intelectual, o ambiente e a imagem da
empresa. A empresa deve elaborar um projeto de retengédo do capital humano, em

condicbes de satisfazer as necessidades das pessoas. Reduzir o turnover implica
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em investimentos em politicas de gestdo de pessoas, que podem ser simples e
menos onerosas como acompanhar resultados dos indicadores de gestao,
comparando-os com os da concorréncia. Podem, ainda, ser mais complexas, com
maiores investimentos, como, por exemplo: remuneragao ajustada ao mercado, para
garantir a competitividade; treinamento em beneficios e em desenvolvimento dos
lideres. O resultado desse ultimo €, a médio e em longo prazo. Dos demais é
imediato.

A retengdo de pessoas, assim como, a performance dos negocios esta
relacionada ao nivel de satisfacdo, remuneragédo, motivagao, confianga e admiragao
dos colaboradores, que dependem da qualidade das relagdes de compromisso e dos
vinculos construidos.

Para constituir uma estrutura de recursos humanos consistente, as
organizagdes em sistemas de redes precisam adaptar-se as mudangas do cenario
global, implementando, em suas estratégias de negdcios, métodos competentes de
gestdo de pessoas, que as valorizem e estimulem o desenvolvimento de suas
competéncias. A rotatividade, entretanto, também deve ser percebida sob outra
Gtica: pequenos indices de turnover sao admissiveis, pois, incorporam pessoas
novas a empresa e ajudam a renovar o ambiente de trabalho e a melhorar a

qualidade dos servicos.
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ANEXOS



ANEXO 1

Vocé esta sendo convidado a participar de um estudo sobre rotatividade de
funcionarios na hotelaria. A presente pesquisa tem por finalidade oferecer
informacdes que contribuam para a analise da situagao dos funcionarios na empresa
e oferecer mecanismos de melhorias das politicas de gestao de pessoas.

A participacao no estudo é totalmente voluntaria. Os dados levantados serao
mantidos em rigoroso sigilo e somente poderdo ser utilizados neste estudo, sem

qualquer tipo de identificagao.

Perguntas:

1) O que vocé considera mais importante para manter um funcionario nos
Hotéis X?
Escolha apenas 3 itens, sendo 1 para o mais importante, 2 para segundo

mais importante e 3 para o terceiro mais importante.

Salario

Beneficios

Ambiente de trabalho
Treinamento
Promocao

Atuacao do lider
Plano de carreira
Trabalho em equipe
Reconhecimento do seu
trabalho
Comunicagao com a
empresa

2) Na sua opinidao, que motivo leva um funcionario pedir demisséo e trabalhar
em outra Rede hoteleira?
Escolha apenas 3 itens, sendo: 1 para o mais importante, 2 para segundo

mais importante e 3 para o terceiro mais importante.



Salario

Beneficios

Ambiente de trabalho
Treinamento
Promocao

Atuacgao do lider
Plano de carreira
Trabalho em equipe
Reconhecimento do seu
trabalho
Comunicagéo com a
empresa

3) Em ordem de importancia escolha trés motivos que vocé considera
importante para a sua permanéncia na empresa.
Escolha apenas 3 itens, sendo: 1 para o mais importante, 2 para segundo

mais importante e 3 para o terceiro mais importante.

Salario

Beneficios

Ambiente de trabalho
Treinamento
Promocao

Atuacao do lider
Plano de carreira
Trabalho em equipe
Reconhecimento do seu
trabalho
Comunicacédo com a
empresa

4) Com relagéo ao seu emprego, onde vocé se vé daqui a trés anos?

Neste hotel

Em outro hotel

Em empresa de outro
ramo
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5) Com relagao ao seu crescimento profissional, em que fungdo vocé se vé

daqui a trés anos?

Na mesma
funcao
Em outra funcao

6) Vocé acha que escolheu a profissdo certa?

Sim
Nao

COMO E A SUA EMPRESA NA MAIOR PARTE DO TEMPO?

Marque “SIM” se o item descreve sua empresa, marque “NAO” se ndo

descreve sua empresa € o “Nao sabe” para a alternativa de que vocé nao souber.

Nao

Sim Nao
sabe

7) Os funcionarios séo elogiados pelo bom
trabalho?

8) Ha confianga nos funcionarios?

9) As reclamagdes dos funcionarios
resolvidas?

10) Os funcionarios sao tratados com
respeito?

11) As perguntas e os problemas dos
funcionarios recebem respostas rapidas?
12) Os colegas de trabalho ajudam uns aos
outros?

13) Na empresa a diregéo incentiva o
espirito de equipe?

14) Os colegas de trabalho tratam-se com
respeito?

Obrigada por sua colaboragao.



ANEXO 2

TABULAGAD DA PESQUISA

Haotel A

Hotel B

Haotel C

Hotel D

Hotel E

PERGUNTAS

| Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtatal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal |

1- 0 que vocé considera mais importante para manter um funcionario em seu trabalho?

1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
Salario 2 1 7 11 5 il 2 4 14 2 35 4 4
Beneficios 1 3 4 1 2 4 1 3 B 3
Ambiente de Trabalho 6 2 1 3 1 2 4 1 3 4 1 7 7 B
Treinamento 2 3 2 1 3 2 2 1 1
Promocio 1 1 1 1 9 1 1 3 2 5 g
Atuacdo do Lider ] 1 1 2 3 4 1 1 1
Planao de carreira 1 1 1 ] 1 2 2 ] 1 3 10 15 3
Trabalho em equipe 6 1 1 1 1 1 2 2 3 2 1 5 6
Reconhecimento 2 3 5 5 3 3 4 3 7 4 1 4 2 5 14
Comunicacdo 1 1 2 1 4
2 - Quais os motivos que levam um funcionario a pedir demisséo a ir trabalhar em outra rede hoteleira?
Saldrio 12 16 12 11 35
Beneficios 0 1 2
Ambiente de Trabalho 3 1 2 7
Treinamento 0 1
Promocio 0 2
Atuacdo do Lider 1
Plano de carreira 1 3 2 2
Trabalho em equipe 0 2 3 1
Reconhecimento 0 1 3 3 1
Comunicacio 0 1 1
3 - O que vocé considera mais importante para a sua permanéncia no hotel?

1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
Salario 6 1 B 13 1 3 10 1 13 2 2 26 6 g
Beneficios 1 1 7 1 1 3 4 3
Ambiente de Trabalho ] 2 2 1 4 2 2 2 4 3 11 10 2
Treinamento 1 1 1 2 1 2 1 1 1
Promocio 1 1 5 3 1 1 1 1 5 9
Atuacdo do Lider 1 1 4 2 1 1 4 2
Planao de carreira 1 1 1 4 1 1 1 4 3 2 3 3 9 4
Trabalho em equipe 2 6 1 1 1 3 6 7 1 3 7
Reconhecimento 2 6 2 3 3 3 2 6 1 3 4 3 7 9
Caomunicacdo 1 1 4
4 - Com relagio ao seu emprego, onde vocé se vé daqui a trés anos?
MNa Slaviero 11 18 10 11 33
Em outro hotel? 2 2 2 6
Em empresa de outro ramo? 4 3 g 4 10
5 - Com relagéo ao seu crescimento profissional, em que fungao vocé se vé daqui a trés anos?
Ma mesma Funcgéo 4 4 4 7 20
Em outra funcéo 13 19 17 14 29
Qual?




TABULACAD DA PESQUISA

Hotel A Hotel B Hotel C Hotel D Hotel E
PERGUNTAS | Subtotal | Subtotal | Subtatal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtatal |

6 - Vocé acha que escolheu a profissao certa?
Sim 13 20 18 18 32
Mao 4 4 3 3 7
7 - Os funcionarios sao elogiados pelo o bom trabalho?
Sim 10 17 13 14 36
Mao 4 6 7 6 a3
INdo sahe 3 1 1 3
8§ - Ha confianga nos funcionarios?
Sim 15 12 11 13 33
MNao 1 7 9 & [
INdo sahe 1 4 1 2 4
9 - As reclamacgbes dos funcionarios sao resolvidas?
Sim 13 14 6 6 21
MNao 3 7 10 10 18
INdo sahe 1 2 3 3 10
10 - Os funcionarios sho tratados com respeito?
Sim 15 18 14 19 42
MNao 2 3 6 1 4
INdo sabe 2 1 1 3
11 - As perguntas e os problemas dos funcionarios recebem respostas rapidas?
Sim 8 13 11 9 26
MNao i 5 i i 13
INdo sabe 1 2 2 4 10
12- Os colegas de trabalham ajudam uns aos outros?

14 10 7 11 30
RED] 5 9 7 3 g
3o sabe 1 4 7 7 11
13 - Ha empresa a direcéo incentiva o espirito de equipe?
Sim 14 15 12 14 36
RED] 1 6 6 7 9
3o sabe 2 2 3 4
14 - Os Colegas de trabalho tratam-se com respeito?
Sim 16 20 18 15 39
RED] 3 2 4 6
Mo sabe 1 1 2




TABULACAD DA PESQUISA

Hotel F Hotel G Hotel H
FPERGUNTAS | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | TOTAL
1- 0 que vocé considera mais importante para manter um funcionario em seu trabalho?
1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
Saldrio 15 3 4 3 3 3 20 13 10 13 B 6 137 51 38 226
Beneficios 2 6 4 1 2 3 2 5 2 2 1 10 36 27 73
Ambiente de Trabalho 6 1 2 2 3 2 6 7 10 5 6 6 4 3 33 111
Treinamento 1 2 3 1 2 3 4 1 4 3 9 19 16 4
Promocdo 2 2 2 1 3 3 ] 1 3 B 9 18 3 61
Atuacdo do Lider 1 1 1 3 3 5 6 4 6 3 21 21 15 57
Plano de carreira B 6 4 4 2 2 5 5 3 6 5 4 35 45 33 113
Trabalho em equipe 2 4 3 5 7 6 6 3 6 17 32 36 85
Reconhecimento 1 3 7 1 1 1 7 B 5 5 B 7 32 34 53 119
Comunicacdo 1 1 1 1 1 3 3 11 17
2 - Quais os motivos que levam um funcionario a pedir demissao a ir trabalhar em outra rede hoteleira?
Saldrio 20 1 22 18 160
Beneficios 2 2 4 2 14
Ambhiente de Trabalho 1 3 6 3 27
Treinamento 2 1 4
Promocdo 1 4 3 10
Atuacdo do Lider 1 2 3 3 10
Plano de carreira 2 2 4 4 23
Trabalho em equipe 2 3 5 19
Reconhecimento 1 3 5 4 24
Comunicacdo 1 3
3 - O que vocé considera mais importante para a sua permanéncia no hotel?
1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 |
Saldrio 9 7 6 1 5 3 20 18 4 2 133 29 34] 196
Beneficios 4 3 2 2 1 5 5 1 2 20 25 14 59
Ambiente de Trabalho 11 2 2 2 1 5 5 g g 46 32 24 102
Treinamento 3 3 4 3 5 12 7 24
Promocdo 4 3 2 1 2 2 6 B 21 28 a7
Atuacdo do Lider 2 2 5 2 6 3 16 19 13| 48
Plano de carreira 5 4 6 5 2 1 6 4 5 4 32 32 24
Trabalho em equipe 3 3 3 2 1 4 4 3 6 15 26 40 81
Reconhecimento 3 3 6 1 2 4 3 B i 23 37 42 102
Comunicacdo 1 1 1 0 2 8 10
4 - Com relagao ao seu emprego, onde vocé se vé daqui a trés anos?
INa Slaviero 16 10 32 25 169
Em outro hotel? 3 2 12 9 38
Em empresa de outro ramo? 9 2 i 6 54
5 - Com relagao ao seu crescimento profissional, em que fungao vocé se vé daqui a trés anos?
Ma mesma Funcédo g 3 18 11 96
Em outra funcéo 22 11 36 32 199
Qual? 0




TABULACAD DA PESQUISA

Hotel F

Hotel G

PERGUNTAS

| Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal | Subtotal

Subtotal | Subtotal | Subtotal

Subtotal | Subtotal | Subtatal | TOTAL

6 - Vocé acha que escolheu

a profissdo certa?

Sim 26 13 39 36 233
Mao 4 1 g 7 53
7 - Os funcionarios sao elogiados pelo o bom trabalho?
Sim 11 12 15 26 170
Mao 17 35 1 99
INdo sahe 2 2 4 g 20
8§ - Ha confianga nos funcionarios?
Sim 17 13 38 36 207
MNao 10 1 12 6 65
INdo sahe 3 4 1 23
9 - As reclamacgbes dos funcionarios sao resolvidas?
Sim 9 9 31 26 135
MNao 16 4 14 12 94
INdo sahe 3 1 3 43
10 - Os funcionarios sho tratados com respeito?
Sim 20 13 39 32 218
MNao 7 1 13 9 60
INdo sabe 3 2 2 17
11 - As perguntas e os problemas dos funcionarios recebem respostas rapidas?
Sim 5 12 31 36 155
MNao 18 1 18 5 98
INdo sabe 7 1 5 2 39
12- Os colegas de trabalham ajudam uns aos outros?

9 12 39 K 169
RED] 12 2 1 i [k}
3o sabe 9 3 4 54
13 - Ha empresa a direcéo incentiva o espirito de equipe?
Sim 13 12 44 25 200
RED] 13 2 10 18 74
3o sabe 4 3 21
14 - Os Colegas de trabalho tratam-se com respeito?
Sim 26 11 43 36 247
RED] 2 2 6 4 33
Mo sabe 2 1 3 15




