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RESUMO

O fluxo turistico dos paises tem aumentado muito nos ultimos anos,
devido a melhoria nos transportes, do crescimento econbémico e da
descentralizagao industrial. Esse incremento refletiu significativamente na rede
hoteleira que hospeda executivos, revelando-se investimento muito promissor
para diversos analistas de mercado. Com isso houve uma expressiva elevagao
na oferta de leitos em diversas capitais brasileiras, inclusive Curitiba, que
estaria causando uma super oferta. Da-se especial atengdo também a chegada
de redes hoteleiras internacionais, que trazem o conceito de bandeira, de
operagéao integrada e um grande know how de gerenciamento hoteleiro, que
devera acirrar ainda mais a concorréncia no setor.

Este estudo foi desenvolvido para identificar e compreender o perfil do
gerente de hotéis voltados ao turismo de negdcios a partir de sua insergédo no
contexto turistico geral, de modo a perceber sua capacitagdo para dirigir a
empresa nesse novo ambiente competitivo.

Para tanto, foram resgatados na literatu
conceitos de turismo, hotelaria, gerenciamento
Buscou-se identificar no referencial tedrico fatores q luenciam o momento,
as necessidades organizacionais, as variacdes, de te e de espago refletem
diretamente no estilo gerencial, criando as gerenciais diferentes.
Entendeu-se de que a cada periodo rresponde a um modo de
gerenciamento para uma determina @m nizacdo. Esses exames serviram de

bre organizagbes os
iamento hoteleiro.

fundamentacgao para a pesquisa de
objetiVos exploratérios. A pesquisa foi
classificada, ainda, como b escritiva.

Do ponto de vista
abordagem foi qualitati |

Para a identificagcaac % eensado do perfil do gerente de hotéis foi
efetuada visita a um_hotel @ gritiba e por meio de uma entrevista semi-

estruturada com rente foram coletados dados sobre o tema. Na pesquisa
observou-se quegl a anizacdo hoteleira tem cunho familiar, tendo
profissionalizado ren€iamento apos o falecimento de seu principal gestor,

confirmando a perc 0 de alguns autores, dentre os quais Castelli, de que
no Brasil a maioria da empresas hoteleiras sao organizagbes familiares e que
suas formas de administragdo, geralmente, sdo baseadas conhecimento
empirico, necessitando, contudo, de uma abordagem sistémica

Palavras-chave: Administracdo; Gerenciamento; Hotelaria; Turismo.



ABSTRACT

The tourist stream in the countries has increased very much in the last
years, due to the improvement of the carriers, to the economic growth, to the
industrial decentralization. This increment has reflected significantly in the hotel
network which hosts the executives, it has been taken as a promising
investment by many market analysts. Because of this, the offer of beds had an
expressive rising in several Brazilian capitals, including Curitiba, and that would
be causing a super offer of beds. A special attention is given to the arrival of
international hotel networks, bringing the concept of flag, integrated operation
and great know-how of hotel management which will incite more and more the
competition in the sector.

This study was developed to identify and to understand the profile of the
manager of business-oriented hotels directed to the tourism from its insertion in
the general tourist context, in order to perceive its qualification to direct the
company in this new competitive environment.

For such a way, tourism concepts have b
organizations, hotel companies, hotel
management. It was searched to identify i
which influence the moment, the organizac

en from literature of
and bussiness
tic referencial factors
variations of time and

forms. It is understood that each pe i orresponds to a mode of
management of a determined organi
the base of the field research. As a
case study, the boarding

odologic point of view, it was about a
with exploring objectives. Also, the

For the identificatio erstanding of the profile of the manager of
hotels, a hotel was visited i a and by means of a half-strutured interview
with its manager, m data ha@*®een collected regarding to the subject. It was
realised in the re h that the hotel organization has familial source, having
professionalized agement after the death of its main manager.
Confirming the n of some authors, amongst whom Castelli, the
majority of the hotel"COmpanies in Brazil is familial organizations and that its
forms of management is generally based on empirical knowledge, needing,
however, a sistemic boarding.

Key-words: Administration; Management; Hotelary; Turism.



1 INTRODUGAO

1.1 Exposigao do Assunto

O setor de servicos em geral, e 0 segmento de turismo em particular,
vém se destacando em muitos paises que, até pouco tempo, tinham suas
economias fortemente embasadas na atividade industrial. O desenvolvimento
de novas tecnologias, a descentralizagédo industrial — decorrente do processo
de globalizaggo — e o aumento da qualidade de vida das pessoas,
contribuiram sobremaneira para que isso ocorresse, com reflexos nitidos no

turismo de negdcios.

Nesse cenario econdmico, globalizante e de do, a hotelaria é

uma das atividades que tem recebido jor énf Em vista de suas

peculiaridades, que exigem a utilizagao ao-de-obra qualificada e

estruturas adequadas, indispens3 suas principais finalidades de
fornecimento de hospedagem, se ca, alimentacdo e demais servigos
inerentes a atividade de € tem démandado significativos investimentos
em infra-estrutura e absc del mao-de-obra, resultando na geracdo de

emprego e renda.

Existe um ande variedade de interesses que movem as pessoas a se

deslocarem para para fora do pais, gerando assim necessidades que
Ihes sdo especificas. Por isso, muitos hotéis tém optado em direcionar seus
esforcos em conquistar e manter parte desses clientes, buscando satisfazer-
Ihes as necessidades de forma diferenciada. Nas grandes capitais brasileiras,
Curitiba inclusive, um dos principais interesses € o atendimento aos turistas de
negocios.

Nesse contexto insere-se esta dissertagdo, buscando identificar o perfil
do gerente de hotéis voltados ao turismo de negdcios. Para tanto, séo
examinadas as teorias administrativas e as teorias relativas a organizagéo

hoteleira.



Essa fundamentacédo tedrica serve como base de analise do perfil

gerencial encontrado no Hotel “L” de Curitiba, escolhido para o estudo de caso,

fazendo-se uma correlagao e extraindo-se inferéncias quando possivel.

1.2 Definicdo de Termos

Uma melhor compreensdao da tematica hoteleira exige o perfeito

entendimento dos conceitos utilizados neste ramo de atividade. Alguns dos

vocabulos sdo correntes, porém aqui recebem uma conotagao que, em muitos

casos, se distingue do conhecimento nao sistematizado.

Turismo — deslocamento de pessoas par gides, visando a
satisfacdo de necessidades outras gque nao
(Wahab, 1991),

Turismo de negécios — amentd” para outras regides, com

a funcdo remunerada

objetivo de negdcios com envolver contatos, firmar convénios,

treinar novas tec‘nl ias, ven e comprar bens e servigos (Serson,

2000);
Segmentacgao - acao do esforco de vendas em parcelas
especifi o0 mercado (Pimenta e Richers, 1991);

Empre turistico - exercicio de qualquer atividade remunerada
ligada ao smo, inclusive a hotelaria e o seu gerenciamento
(Serson, 2000);

Globalizagao - globalizagao designa a integragao cada vez maior dos
mercados, dos meios de comunicacgdo, e dos transportes (Sandroni,
2000);

Empowerment — estilo gerencial cujo significado € muito proximo ao
de delegar tarefas. Implica em um alto grau de discernimento e
independéncia para os que s&o investidos dessa autoridade (Crainer,
2000);

Benchmarking — ponto de referéncia para que se estabelecam

comparagodes entre produtos, servigos ou processos (Kotler, 1998);



e Clientes - sdo os adquirentes dos produtos ou servicos de
determinada empresa, ndo sendo, por estes, necessariamente
consumidos. (Serson, 2000),

e Hospedes - séo os clientes de hotéis, pousadas, etc., (Serson, 2000).

1.3 Organizagéo do Trabalho

Buscou-se organizar o trabalho de forma a proporcionar um panorama
sobre o turismo de negdcios e do gerenciamento hoteleiro, possibilitando,

desta forma, tracar o perfil desejavel do profissional que atua na area. Dessa

forma, sistematizou-se o estudo em capitulos, no q sumo, aborda-se
0 seguinte:
No primeiro capitulo faz-se uma expos do assunto em estudo, séo

definidos os principais termos utili discuté-se o tema e o problema,

descrevem-se 0s objetivos para a a do tema e apresentam-se suas

limitages. ‘

No segundo capitulg esentados os resultados obtidos através da

revisdo bibliografica que da acao ao estudo relativo ao perfil do gerente
de hotéis de turi de negdcio em Curitiba. Procura-se contextualizar o
turismo e sua impertancigipara o desenvolvimento do pais. Busca-se, também,
identificar dentro do iente turistico, o turismo de negdcios e sua relevancia
em relacdo as demais formas de turismo. A partir da compreensdo do
ambiente turistico, procura-se contextualizar a empresa hoteleira de modo
geral, e aquela voltada ao turismo de negdcios, em particular. Por ultimo,
apresentam-se conceitos sobre geréncia, geréncia hoteleira e suas atribuigdes.

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia adotada nesta
pesquisa, estabelecendo-se o que sera realizado, de que maneira, o tempo e
as pessoas envolvidas na proposta, bem como a trajetoria da pesquisa.

No quarto capitulo relatam-se os resultados obtidos com a pesquisa.
Inicialmente faz-se a contextualizacdo da empresa estudada no cenario de

Curitiba, sua criagdo, atividades, recursos humanos. A seguir, sé&o



contextualizados o perfil profissional do gerente e suas atribuigdes. Ao final,
sao analisados os trechos da entrevista considerados mais relevantes para a
pesquisa.

No quinto capitulo sdo expostas as conclusdes e recomendacdes do
trabalho. Por fim, apresenta-se a relagédo da bibliografia utilizada na elaboragao
do trabalho.

1.4 Discussao do Tema e do Problema de Pesquisa

A descentralizacao industrial ocorrida nos ultimos anos, o crescimento e

globalizagcdo das economias, e a necessidade S empresas de

aproximarem-se dos clientes, aumentando sya area tuacao, estimularam o
fortalecimento de um segmento turistico até "ha poucos anos era

desconhecido do grande publico: o

o de ocios. Este segmento tem
como foco principal o atendimento fissionais deslocados para fora de

as orga ¢cbes, seja para visitas a clientes,

seu domicilio a servigo (‘
participacdo em eventos gréssos e/ou outras atividades ligadas ao
trabalho. Estes clientes b em determinada localidade acomodacgdes
especificamente prazo em que estejam em servigo.

A Associa BraSileira da Industria Hoteleira — ABIH (2000) estima que
entre os anos de 2 2002 serao investidos cerca de 6 bilhdes de dolares
na construcdo de parques tematicos e hotéis, dentre os quais os hotéis
voltados ao atendimento do turista de negdcios. Além desses investimentos
cuja origem dos recursos € privada, ha perspectivas de investimentos pelo
Governo Federal através do Programa de Desenvolvimento do Turismo -
PRODETUR. Segundo dados da Embratur (2000), nos ultimos quatro anos
foram investidos, pelos governos das diversas esferas, aproximadamente R$ 8
bilhdes, principalmente, em obras de infra-estrutura, para dar suporte a
atividade turistica.

Segundo Castelli (2001), até recentemente, no Brasil, as administragdes

hoteleiras eram, em sua maior parte, familiares. De modo geral, o proprietario



do estabelecimento era o unico administrador, contando, além de sua familia,
apenas com auxiliares, para os servicos mais simples. Entretanto, o avanco
tecnoldgico e a internacionalizagdo econ6mica, que pode ser visualizada de
forma mais clara pela chegada ao Brasil de grandes redes de hotéis, por
exemplo, acirraram a concorréncia e influenciaram de forma radical a
necessidade de mudangas no negocio hoteleiro nacional. Em vista disso,
Castelli (2001) acredita que o perfil do mercado hoteleiro brasileiro estara
completamente modificado nos proximos anos. Esse segmento, antes de
pequena escala e geralmente administrado de forma familiar, vem se utilizando
de novos conceitos de gerenciamento e de administragdo, embora alguns

ainda o facam de forma incipiente. Nesse contexto é construida a

profissionalizagdo dos gestores, inclusive os familia
Em hotelaria, a qualidade do servigo prestado stitui uma questao de
sobrevivéncia empresarial. Na atualidade, erentevdo setor de servigos,
especialmente o de hotelaria, precisa_sepseciclar pre, para acompanhar as
mudangas do negdcio. A preseng redes internacionais no pais tem
contribuido para a maic‘ qualificaca@n desses profissionais, pois trazem
modelos de gestdo e defec nento que servem de parametro para o
mercado (benchmarking), o a melhoria na qualidade dos servigos
prestados.
Segundo a\ABIHE(2000), ainda faltam profissionais qualificados que
estejam aptos a o setor especifico de turismo de negdcios, para
possibilitar um crescimento mais rapido, devido a complexidade dos servicos.
Fato que tem contribuido, significativamente, para o aumento da procura pelos
cursos de Turismo e de Administragcao Hoteleira no pais (ABIH, 2000).
Considerando o contexto dos grandes investimentos e do acirramento
da competicdo, torna-se bastante pertinente um estudo tedrico-empirico das
qualificagbes necessarias aos gerentes de empresas hoteleiras, voltadas para
o turismo de negdécios, utilizando-se como fonte de informagdes uma empresa
do setor e profissionais da area. Assim sendo, o enfoque do presente estudo é

pautado pela seguinte pergunta de pesquisa:



Quais as caracteristicas desejaveis no perfil do gerente de hotéis

voltados ao turismo de negécios de Curitiba?

1.5 Objetivos

1.5.1 Objetivo geral

Conhecer e caracterizar, a partir de pesquisa tedrico-empirica, o perfil

do gerente de hotéis voltados ao turismo de negdécios em Curitiba.

1.5.2 Obijetivos especificos

e Buscar na literatura uma co lizag a empresa hoteleira;

e Contextualizar as mudan

Y

hotelaria, a partir d

turismo em geral e do turismo de

negocios;

e Descrever a i da profissionalizagdo do gerente na

8 obtidos na pesquisa empirica;

e Analisar dos e fenbmenos, correlacionando-os com a
fundamentacaoteorica.
e Extrair in cias sobre a tematica, oferecendo sugestdes e

recomendagdes.

1.6 Justificativa para a Escolha do Tema

A segmentacdo do mercado na area de servigos, em geral, e na
hoteleira, em particular, tornou-se estratégia fundamental, pois os servigos
estdo dirigidos para necessidades especificas, ou seja, os consumidores séo
agrupados e selecionados de acordo com estas necessidades. Assim, a busca
por melhores rentabilidades devera, sempre, levar em consideragdao a
capacidade de gerenciamento e os servigos prestados em consonéncia com a

demanda.



Seguindo essa tendéncia de mercado, os hotéis procuram, cada vez
mais, investir em instalagdes com modernos equipamentos de comunicacao de
dados, de voz e de imagem e secretaria central com profissionais bilingues,
visando, principalmente, o atendimento a executivos.

O turismo de negdcios continua sendo o responsavel pelo movimento de
varios hotéis. Conforme a ABIH (2000), as perspectivas sao de continuidade de
mudancgas, especialmente através de fusbes de empreendimentos individuais
com grandes redes multinacionais, além de diversos outros investimentos. A
concorréncia devera acirrar-se cada vez mais, e a qualidade sera o grande
diferencial dos servigos oferecidos.

Segundo dados divulgados pela EMBRATUR (2000), no ano de 1999

cerca de 29% do turismo brasileiro tinham como

motivo negdcios,
convengdes ou congressos. Trata-se de parcela sig tiva do mercado, que
tem atraido muitos investimentos para o setoft

Além disso, a maior compl e doSPservicos dirigidos a essa

clientela, altamente exigente e s , requer que o gerente apresente

aptidao e formacao profisional que pefmitam, simultaneamente, atender com

eficiéncia e eficacia as ne€éssidagdes dos clientes e demonstrar lideranca e

habilidade no trato com sk rdinados. Acrescente-se, ainda, o fato de

que o planejame hotelaria deve levar em consideragcdo as opinides da
parte mais impertant§) e interessada no processo — o0 hodspede.
Evidentemente, is a concluir que sao necessarias, ao profissional,

algumas capacidades e atributos que serao estudados.

1.7 Limitacdes do Trabalho

As limitacbes pertinentes a dissertacdo estdo relacionadas,
primeiramente, a escolha do tema. Em vista do diversificado mercado
hoteleiro, com caracteristicas peculiares a cada um, optou-se por focalizar o
trabalho na compreenséo dos estilos gerenciais presentes em hotéis voltados

ao turismo de negdcios.



Também limitador no estudo € o fato de a pesquisa estar circunscrita a
uma organizagdo, numa época e situagao especifica. Em vista disso, as
conclusdes refletem apenas determinado momento e determinada situacgéo,
passiveis de alteragcdes em futuras pesquisas.

Quanto a limitagao das técnicas de coleta de dados, cumpre afirmar que
as analises pessoais do pesquisador no tocante a documentagao e bibliografia
utilizada sofrem, inevitavelmente, a influéncia direta da visdo de mundo do
mesmo. Por outro lado, as constantes mudancas impostas pelo dinamico
contexto da globalizagdo econbmica assemelham-se a uma “revolugéo
permanente”. Sendo assim, a prudéncia sugere a necessidade de considerar

os fendbmenos e os dados estudados, em certa medida, como provisorios,

reclamando uma constante revisao e re-contextuali




2 O TURISMO DE NEGOCIOS E SUA IMPORTANCIA

2.1 O Turismo

Ha muito o turismo deixou de ser simplesmente sindnimo de fazer
excursao ou viagem de recreio a lugares interessantes (Guerrier, 2000). Trata-
se de uma sofisticada atividade de prestagdo de servigos, um meganegdcio,
com significativa participacdo no PIB mundial; gerando milhdes de empregos,
atingindo centenas de milhares de pessoas, estendendo seu impacto também
a area social, politica e cultural. Confirmando esse entendimento, Caio Luiz de

Carvalho, presidente do Instituto Brasileiro de Tusismo - EMBRATUR, em

artigo publicado no site institucional da entidade, es

O turismo é um instrumento dos mais impo s em termos de alavancagem da
economia de um pais. A industria @e, turismo je, vem crescendo de maneira
extremamente veloz em todo o yarantindo o crescimento econdmico-social
das mais diversas regides e p do, assim, a expansdo do mercado de
trabalho, gerando empregos e propi€iando uma distribuicdo de renda mais justa.
(Carvalho, 2001) ‘

Todavia, apesar des
ainda nao existe u definiCe e turismo aceita universalmente. Entretanto,
na percepcao deffWWahaby(1991), este seria uma atividade humana intencional
que serve como or de integracao entre pessoas de dentro ou de fora
dos paises, envolvendo o deslocamento temporario para outras regides,
visando a satisfacdo de necessidades outras que nao o exercicio de uma
funcdo remunerada.

Castelli (2001, p. 59), por sua vez, relacionou o que considera como
elementos essenciais para a conceituacao de turista, entre os quais se insere o
turista de negdcios. Dentre esses elementos destacam-se:

a) pessoa que se translada, que viaja, que efetua um deslocamento de

um lugar geografico a outro,

b) temporalidade do traslado: permanéncia fora do domicilio principal,

desde que a duragao da mesma seja temporaria;
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c) o turismo é uma atividade sem fins lucrativos por parte do turista. O
turista € unicamente consumidor, as excecdes neste ponto sdo o
turismo de congressos e turismo de negaocios,

d) o turismo refere-se tanto aos estrangeiros como aos nacionais.

Para fins deste estudo s&do considerados turismo de negdécios todas as
viagens motivadas para a realizagdo de negdcios de qualquer natureza, os
congressos e as convengoes. Estes itens, juntos, responderam por 27.9% dos
motivos de viagem no ano de 2000 (ver Tabela 1).

Varios séo os fatores que levam as pessoas a se deslocarem dentro do
pais ou fora dele. Em pesquisa realizada pela Embratur (2001) para verificar os

motivos que levavam os estrangeiros a visitar o Brasil, foram aplicados 11.711

questionarios, nas principais “portas de entrada” do Aeroportos do Rio

de Janeiro, Sdo Paulo, Recife, Salvador, Manaus, aleza, Porto Alegre,
Florian6polis, Porto Seguro, Curitiba e B e nas fronteiras terrestres
situadas em Santana do Livramento uaia Chui, Foz do Iguagu, S&o
Borja, Quarai, Dionisio Cerqueira, ma, Corumba e Ponta Pora). Para
assegurar a representativvade e a confiabilidade, adotou-se um erro relativo
maximo de 5%, obtendo-g % ivel de confiangca de 95%, que possibilita

inferéncias estatisticas pare

so de turistas que entram e saem do Pais.
Devido a sazonali da demanda turistica (alta, média e baixa estagao), a
coleta das inforflacdesBocorreu durante todo o ano. Dentre os motivos
identificados que os estrangeiros a visitarem o Brasil, o turismo de

negocios teve grande destaque conforme verifica-se na Tabela 1 a seguir:

Tabela 1 - Motivos das Viagens

. . Ano
Motivo da Viagem 1996 1997 1998 1999 2000
Turismo (passeio) 67,2% 65,3% 71,8% 77,6% 57,0%
Negdcio 24,6% 28,3% 22,7% 18,0% 23,4%
Visitar familiares - - - - 10,9%
Congresso/Convengao 4,1% 4,3% 4,0% 3,2% 4,5%
Tratamento de Salde - - - - 1,5%
Estudo/ensino/pesquisa - - - - 1,5%
Religido / Peregrinagéo - - - - 0,2%
Outros 4,1% 2,1% 1,6% 1,2% 1,0%

Fonte: EMBRATUR (2001)
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Para possibilitar a compreensdo das principais caracteristicas do
segmento, faz-se necessario identificar aquelas peculiaridades que o
diferenciam dos demais.

Andrade (1995, p. 73) define o turismo de negdcios como “conjunto de
atividades de viagem, de hospedagem, de alimentagao e de lazer praticado por
quem viaja a negocios referentes aos diversos setores da atividade comercial
ou industrial ou para conhecer mercados, estabelecer contatos, firmar
convénios, treinar novas tecnologias, vender e comprar bens e servigos”.

Conforme divulgado pela Embratur (2001), dada a relevéancia do turismo
para o Brasil, seja de estrangeiros ou de nacionais, em dezembro de 1999, foi

realizado na cidade de Caldas Novas (GO), o 1° Congresso Brasileiro da

Atividade Turistica. Participaram representantes da dos Deputados, do

Ministério do Esporte e Turismo, da Embratur e de o entidades ligadas ao
turismo. Nesse encontro foi elaborada pa conheécimento e divulgagao

publica nacional a “Carta de Goias’, cont as diretivas que deverao

nortear as estratégias das princi es e medidas prioritarias visando

promover o turismo no Braail.

2.2 As Politica licas para o Turismo

O turismo c fendmeno social, segundo Cavassa (1997), evolui
paralelamente a industrializacdo e em relacdo direta com as conceitualizagcbes
respeitantes ao emprego do tempo livre, bem como aliado as facilidades que o
mundo moderno apresenta no que se refere ao transporte e alojamento.
“Fatores técnicos e fendbmenos naturais, como clima e relevo, conjugados
devidamente, proporcionam o perfil da infra-estrutura turistica, cujo diagnostico
obedece a analise e avaliagdo quantitativa e qualificativa de ambos” (Cavassa,
1997, p. 11).

A atividade turistica, assim como as demais, esta inserida num contexto
onde diversos grupos participam e interagem, ou seja: os turistas, as empresas

turisticas, a comunidade anfitria e o governo (Lage e Milone, 1991). Para Tofler
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(1994, p. 21), as sociedades mais desenvolvidas tecnologicamente estdo, cada
vez mais, canalizando suas energias para o investimento em estrutura e
tecnologia para a producdo de servigos, onde se destaca a atividade de
entretenimento, na qual participa a industria hoteleira.

Uma infra-estrutura geral, necessaria ao turismo, corresponde a uma
estrutura funcional, cujos aspectos se relacionam com a organizagao, o0s
sistemas de diregéo, as questdes legais, as finangas, os investimentos e com a
administragcdo do conjunto de seu carater de sistema. Tais temas foram
amplamente discutidos para a elaboracdo das propostas de desenvolvimento
do turismo no Brasil, quando do encontro em Goias, dentre os quais destacam-

se as formas de financiamento, a legislagdo, a competitividade, investimento

em transporte e infra-estrutura, entre outras. Um sempenho nesses

itens poderia proporcionar as localidades um aproveitamento do

0 de

potencial turistico, inclusive, o relativo ao tu gocios. O Quadro1, a
seguir, resume o0 conjunto de problem@syexiste no segmento, em ambito

nacional, e relaciona as principais p 1s adotadas no encontro:

'
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Discutidos na Carta de Goias

Financiamento:

Problemas

Propostas

1. O Governo nao estaria comprometido com
o setor de turismo.

Tornar os governos municipais, estaduais e federal mais
atuantes na elaboracgéo de projetos passiveis de financiamento.

2. Dificuldade de acesso ao crédito.

Articulacdo da EMBRATUR junto aos agentes financeiros

3. Recursos orgamentarios escassos.

Remanejamento e estabelecimento de percentual minimo de
verbas orgamentarias para investimento em turismo

4. Desinformacgéo sobre linhas de créditos.

Legislacao

1. O turismo néo atinge os objetivos por falta
de assisténcia correta, legal e estrutural.

Criacéo de Lei Geral do Turismo.

2. segurancga publica

Intensificar agées do Estado que garantam a seguranca dos
turistas.

Competitividade

1.Desconhecimento do perfil das demandas.

Indicar um gestor para compatibilizar pesquisas feitas por
orgaos e segmentos da atividade turistica.

2. ldentificagédo do potencial turistico nacional.

Organizar um banco de dados de informagdes.

3. Qualificacédo e adequacgéo da mao-de-obra
inadequada

Incentivar a criagéo de cursos de treinamento para atualizagao
dos profissionais que atuam na area.

3. Precgo da hotelaria

Coibir a pratica de tagifacéo dupla de hotéis.

Transporte:

1. Falta de politica de transporte para o
turismo.

Criar uma politica de ra o turismo.

Investimento insuficientes no transporte para
0 turismo.

Criar Iinha‘crédito especificas para o segmento.

Infra-estrutura

Saneamento

Cla

-

isticos somente aqueles municipios que
em saneamento e criar mecanismos para priorizar
ento estaduais e municipais.

Dificuldade de vias de acesso aos destinos e
circulagao interna.

ar sinalizagao turistica.

Fonte: Adaptado da Ca Goids ¥- EMBRATUR, 2001. Disponivel em
http://www.embratur.grg 5s0 em 06/06/2001.
Ainda como parte inte¢ e das politicas publicas para o turismo, o

Governo Federaly através do Banco do Brasil, disponibilizou recursos as

empresas brasile queiram abrir franquias no exterior e para turistas
estrangeiros que pretendam visitar o Brasil (Panorama Setorial, Dez./2000).
Esses financiamentos fazem parte do PROEX - Programa de Incentivos a
Exportacdo, concedidos a partir do primeiro semestre de 2001. Esse
financiamento s6 podera ser utilizado para o “turismo de negdcios”, em que
executivos vém ao pais para participar de feiras e congressos. O PROEX vai
conceder empréstimos para agéncias de viagens brasileiras que comercializem
seus pacotes no exterior. Essas medidas visam atrair investimentos
estrangeiros para o Brasil (Panorama Setorial, Dez./2000).

O Parand, segundo Zolnier (2001), deve receber US$ 70 milhdes do
Banco Inter-americano de Desenvolvimento (BID) e outros US$ 70 milhdes dos

governos federal e estadual para o desenvolvimento do Programa de Infra-


http://www.embratur.org.br/
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Estrutura Turistica (PRODETUR-Sul) nos proximos anos. As obras que farédo
parte do programa estdo em estudo pelos técnicos da Secretaria de Estado da
Industria, Comércio e Turismo e deverao priorizar as regides no Estado como o
Litoral, a Costa Oeste, Foz do Iguagu, Campos Gerais, Curitiba, Serra do Mar e
Vale do Iguagu. Esses investimentos serdo utilizados para solucionar os
problemas existentes identificados nos estudos empreendidos pelo governo
estadual, em especial, aqueles que atualmente tém impactado de forma
negativa a imagem do pais no exterior.

A pesquisa realizada pela Embratur (2001) buscou, igualmente,
identificar, na percepgcao dos turistas estrangeiros, quais os itens da infra-

estrutura das cidades onde permaneceram por mais tempo considerados por

eles como os mais problematicos. A Tabela 2, a se oduz os resultados

encontrados sobre os 9 itens submetidos ao jul nto dos turistas em

questao:

Tabela 2 - Itens de rutura Urbana e Turistica

Criticados pelos Turi

ITENS ANALISAD

1. Sinalizagao tur 11,1%
2. Transporte urb 10,2%
3. Limpeza public 9,5%
4. Seguranga public 9,3%
5. 8,7%
6. 6,5%
7. i 4,4%
8. 3.7%
9. Comércio 3,1%

Fonte: Embratur (2001)

Naturalmente, a auséncia de infra-estrutura adequada para atender aos
turistas, inclusive os turistas de negocios, mesmo os nacionais, resultara na
diminuicdo do fluxo dessas pessoas e, consequentemente, redundara em
reducdo do nivel de emprego, principalmente, mas ndo unicamente, aqueles
diretamente ligados ao segmento.

Em diversos paises, dentre os quais destacam-se os Estados Unidos, a
Franca, a Espanha e o Egito, longe de representar um setor periférico, o

turismo desempenha papel prioritario no desenvolvimento econdémico, gerando
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divisas, renda e empregos e interferindo na distribuicdo regional, nas finangas
publicas e até nos niveis gerais de precos, devido aos recursos aportados
através do fluxo turistico (Serson, 2000)

Ao lado de seus evidentes efeitos econbmicos, o turismo exerce
também forte influéncia no campo sécio-cultural, com destaque para a
preservacdo do meio ambiente e do patrimdnio histérico, o desenvolvimento
dos recursos humanos e as mudangas de atitudes, habitos de consumo, estilos
de vida e padrdoes de comportamento.

Conforme a Tabela a seguir, dentre os motivos de viagem, o turismo de
negocios € um dos que maior impacto podem ter no incremento da economia

da localidade, notadamente na geragao de empregos, devido ao valor de gasto

médio per capita (Serson, 2000).

TABELA 3 - Motivo da Viagem por Permanéncia,\Gasto Per Capita/Dia e

Renda Individual

Motivo da viagem Permanéncia média Gast gédio diario per Renda média anual
(dias) ca (US$) individual (US$)
Turismo 11,30 68,31 24.897,27
Negdcios 10,10 139,23 52.713,41
Visitar familiares 17,10 53,95 29.194 44
Congresso 7,80 128,55 57.635,01
Média Global 84,38 33.736,10
Fonte: EMBRATUR (2001)
Sandroni (2000, p. reve que “em sentido amplo, emprego é o
uso do fator de ao de uma empresa. Estritamente, é a fungao, o cargo

ou a ocupacao (kemunérada exercida por uma pessoa”. A partir dessa
afirmagdo, construiu=s€ o conceito de emprego turistico, para fins deste
trabalho, como o exercicio de qualquer atividade remunerada ligada ao
turismo, inclusive a hotelaria e o seu gerenciamento.

Estudos divulgados pela Organizagdo dos Estados Americanos — OEA
(1993) revelaram que para cada emprego gerado no setor hoteleiro ocorre a
geragcdo de 2 a 3 adicionais na prépria atividade turistica e mais outros 3
postos de servigos em outras atividades econdémicas. Inskeep (1991, p. 38)
considera, ainda, que “a cada posto de trabalho no setor de turismo necessita-
se de cinco empregos indiretos para um bom desempenho”.

Para Castelli (2001) fazem parte do rol de empresas turisticas geradoras

de empregos todas aquelas que oferecem aos turistas servigos como
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hospedagem, recepcédo e diversdo, servicos de guias, congressos e feiras,
planejamento e assessoramento turistico, transporte turistico, agéncias de
viagens, artesanato (souveniers) e servigos terceirizados, além de servigos
prestados por autbnomos.

Entretanto, o nivel de emprego turistico, ou seja, o exercicio de
ocupacgao ligada ao segmento turistico, sente com muita facilidade as
influéncias da sazonalidade (alta, média e baixa estac&o), consequentemente,
€ significativo o numero de empregos temporarios. Em vista disso, segundo De
Mari (2001), muitos hotéis tém focado, também, o segmento do turismo de
negocios, tendo em vista que seu crescimento ou queda se dara
principalmente pelo incremento econémico.

Para Sandroni (op. cit., p. 203):

O nivel de emprego consiste na relagao da s que pedem e desejam trabalhar e
os que efetivamente o conseguem, isto é aque ue, em tese, sao necessarios para
criar o produto social. Os que poss condig fisicas ou mentais e desejo de
enquadrar-se na divisao social do constituem a forga de trabalho. Essa oferta
depende da situagdo econbmica e do pais... A procura de forga de trabalho é o
resultado da demanda de bens e Sefkicos, do volume de mao-de-obra necessario
para produzi-los e d‘gr m que apacidade de produgdo das empresas €
utilizado.

Outro aspecto co 0, é que grande parte das pessoas
empregadas na ade turistica mantém contato direto com o publico. Na
maioria dos servi ei pensavel o fator humano

Nos ultimos anos, o Brasil recebeu muitos investimentos na construcao
de hotéis voltados para o turismo de negocios, criando-se perspectivas de
crescimento nesse mercado. Entretanto, para Madureira e Gama Neto (2001),
trata-se de wuma industria muito peculiar, que requer profissionais

especializados.
2.3 A Segmentacgao do Turismo
O aumento da oferta de produtos no mercado globalizado e o uso de

novas tecnologias, capazes de fabricar produtos mais baratos e de melhor

qualidade, tém levado ao acirramento da concorréncia entre os produtores. “As
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exigéncias de produtos e servigos de qualidade a prego justo por parte dos
clientes conduziram as empresas a se adequar aos novos tempos” (Ansarah,
2000, p. 19). Na opinidao de Sandroni (op. cit., p. 265), “globalizagdo designa o
fim da economias nacionais e a integragdo cada vez maior dos mercados, dos
meios de comunicagao, e dos transportes”.

Tendo em vista o atual cenario econdmico brasileiro, as empresas tém
buscado alternativas para transpor esses obstaculos, de forma a manterem-se
atualizadas com as prioridades de uma forma de gestdo com foco voltado para
o cliente e, consequentemente, competitivas.

Kotler (1998) afirma que, para atingir essa competitividade, as empresas
tém se utilizado de estratégias de marketing que envolvem as seguintes idéias

basicas, entre outras:

e a selecdo de mercados alvo, ou se a mensuracido das

oportunidades surgidas nos diverso rcados,
e a selecao do composto mer

5gico, é, a escolha do composto

mais oportuno para os ma 0s segmentos;

S, Oou seja, criar e desenvolver

e 0 desenvolvime‘o dos pro
produtos visando e satisfazer as necessidades dos clientes,

e a diferenciagéo e ~. G

dnamento da oferta de mercado, vale dizer,

identific neiras especificas de diferenciar-se no mercado, seja
preco, cteriSticas, desempenho, entre outras fatores que possam
contribuir escolha dos clientes.

Kotler (1998) acrescenta que as empresas podem adotar duas outras
estratégias de marketing, para que possam inserir seus produtos em
determinado mercado:

e a difusdo, que consiste em colocar um produto no mercado sem a
preocupacao com as diferencas existentes entre os consumidores, ou
seja voltar-se para o atendimento as necessidades comuns a todos
os clientes, e

e a segmentacao, que parte da premissa inversa, pois vé a demanda

como heterogénea, concentrando esforcos de marketing em
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determinadas fatias do mercado, buscando atender os clientes pelo
seu perfil.

O turismo e a hotelaria, assim como as demais atividades da economia,
tém se utilizado dessa teoria como forma de diferenciar-se no mercado,
buscando atender as necessidades especificas.

Kotler (1998) apresenta também alguns fatores que considera
essenciais para criar uma estratégia de segmentagao:

e mensurabilidade: relaciona-se com o grau de mensuragdo do poder

de compra dos segmentos relacionados,

e acessibilidade: relaciona-se com a possibilidade de os segmentos-

alvo serem atingidos;

e substancialidade: relaciona-se com o tam ucratividade a ser
obtida dos segmentos-alvo selecionados,
e acionabilidade: relaciona-se com a ibilidade de desenvolvimento

de programas que possa ir e/loWatrair de forma efetiva os

elementos analisados.

O mercado hotele‘) bastan eterogéneo, o que gera algumas

"

dificuldades para satisfaze essidades dos clientes. Cada cliente deve

ser considerado como um 0 a parte, partindo-se do pressuposto que

nao existem dua soas iguais. Em vista disso, alguns hotéis, como os
especializados recéber executivos de negocios, buscam conquistar
mercado concentra eus esforcos de vendas a partir da oferta de servicos
especificos.

A opgao de segmentar ou nao ocorre, principalmente, pelo aumento da
oferta de produtos, pela expansao dos mercados e também pela vontade do
cliente ter seus desejos satisfeitos, que muitas vezes sdo especificos e néo
genéricos (Ansarah, 2000).

Como se pode observar na Tabela 4, a seguir, um levantamento
efetuado pela Embratur (2001) demonstra que os hotéis se constituem no meio
de hospedagem mais freqlente para quem viaja, seja qual for o motivo da
viagem empreendida. Em vista disso, surgem muitas oportunidades para

especializar-se em determinando segmento, de acordo com as peculiaridades
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de cada empresa, como por exemplo, a arquitetura e a localizacdo do
empreendimento hoteleiro, bem como o clima da regido e os servigos

oferecidos.

TABELA 4 - Tipo de Alojamento Utilizado

Tipo de alojamento
utilizado 1996 1997 1998 1999 2000
Meio de hospedagem 85,0% 84,9% 80,0% 73,5% 72,8%
Casa de amigos/Parentes 11,3% 11,8% 16,0% 17,5% 16,9%
Apartamento/casa alugada 1,9% 2,0% 3,4% 7,4% 3,2%
Apartamento/casa propria - - - - 1,9%
Camping - - - - 1,5%
Outros 1,8% 1,3% 0,6% 1,6% 3,7%

Fonte: EMBRATUR (2001)

Sob esses aspectos, a segmentagdo do torna-se estratégia

fundamental, pois os servicos hoteleiros estdo diri S para necessidades
especificas, ou seja, os consumidores sao upado$”de acordo com estas

necessidades. Assim, a busca por hores tabilidades considerara a

capacidade de gerenciamento e o s prestados em consonancia com a

demanda.

No tocante ao h dado,
de de Curitiba,

, ha ndo muito tempo, pela adogao de uma

trata-se de um empreendimento

localizado no Centro cuja administragao,

tradicionalmente f jar, op

administracao pr izada. Somente apds o falecimento do administrador,

membro da famili letaria, os sbcios remanescentes decidiram-se pela
contratacdo de um gerente nao familiar, que dispusesse de formacéao
académica, para gerir o negocio.

E o unico hotel, em Curitiba, classificado pela Embratur na categoria 4
estrelas, e ndo se encontra vinculado a nenhuma bandeira de hotéis que
operam em rede. Uma de suas principais qualificacdes fisicas, no sentido do
atendimento a turistas de negodcios, € representada por um Centro de
Convengdes com capacidade de acomodacédo para 430 pessoas. Além disso,
conta, também, com uma Sala de Internet, um local especialmente equipado
para envio e recebimento de mensagens eletrénicas, bem como conferéncias

via rede mundial de computadores.
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O folder publicitario do hotel informa que todos os apartamentos
possuem TV a cabo, musica ambiente, ar condicionado, telefone, cofre,
frigobar, cama “box spring”, secador de cabelos e fechaduras com cartdo
magnético. O hotel dispde, também, de um restaurante que oferece cozinha

nacional e internacional.

2.4 O Turismo de Negocios

O turismo de negdcios € praticado por executivos, vendedores e
conferencistas que viajam para participar de encontros, para visitar clientes

e/ou fornecedores dos produtos que comercializam

Grandes metrépoles, tais como Saq, Paulo, \Rio de Janeiro, Recife,
Salvador e Curitiba, “possuidoras de bens i triais; comerciais e servicos

diversos, despertam o interesse de ivos e

chicos a procura de novas
tecnologias e produtos, viabiliza turismo e, consequentemente, a

utilizagcado dos equipament‘s transp hospedagem, alimentagao e lazer”

(Ansarah, op. cit., p. 24).

O incremento do turi egocios dever ser tratado como vital para o

crescimento econg de qualquer pais, pois, além da receita proporcionada
ao segmento tufistico, viajante de negocios, uma vez satisfeito nas
necessidades cobe elo setor turistico, estara mais disposto a incrementar

sua atividade no pais ou regido, trazendo investimentos para a economia e
gerando um efeito multiplicador, tanto pela freqiéncia com que o fara, quanto
pelas impressdes positivas que leva para sua regido, tornando-se um agente
de propaganda confiavel e modificador de opinides perante a sua comunidade.
E fundamental que se dé a esse segmento a importancia necessaria para que
ele se incremente, destacando-se em qualquer plano turistico nacional ou
regional, seja conduzido pela area governamental seja pela privada,
indiferentemente (Ansarah, 2000).

Além disso, essa modalidade de turismo continua sendo a responsavel

pelo movimento de varios hotéis. As perspectivas sdo de que continuem
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ocorrendo mudancgas através de fusdes de empreendimentos individuais com
grandes redes multinacionais e diversos investimentos. A concorréncia devera
acirrar-se cada vez mais e a qualidade sera o grande diferencial dos servigos
oferecidos.

Segundo Madureira e Gama Neto (2001) até meados da década de 90,
a industria hoteleira no Brasil era pouco atrativa para os investidores, o que
limitava a oferta de emprego. Mas com o controle da inflagdo, a hotelaria
ganhou impulso e promete ser umas das areas de maior crescimento nos
proximos anos. Juntas, quatro das maiores cadeias internacionais — Accor,
Marriot, Sol Melia e Choice Atlantica — planejam investir no mercado brasileiro
R$ 2 bilhdes até 2003, um sinal de geragdo de empregos e oportunidades de
carreira para pessoal especializado,
(Madureira e Gama Neto, 2001).

A industria hoteleira apresenta uma di jdade

principa cargos diretivos

uito grande de tarefas

que exigem habilidades na execuca vistaPdisso, a profissionalizagao

tornou-se palavra de ordem, princ te no atendimento dos hotéis para

executivos. ‘
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2.5 O Hotel

A hotelaria € uma industria de servigos que possui suas proprias
caracteristicas organizacionais. Sua principal finalidade é o fornecimento de
hospedagem, alimentagdo e demais servigos inerentes a atividade de receber.
(BNDES, 2000)

Como toda organizagdo burocratica de carater empresarial, ndo existe,
segundo Cavassa (1997), um modelo padrdo de organizagéo hoteleira. A
constituicdo de um estabelecimento hoteleiro se da em fungdo de diversos
fatores, entre outros:

¢ a finalidade e o propdsito, que antes de cqnstituir o estabelecimento,

se consideram em sua concepgao original,

e a politica hoteleira a seguir;

¢ 0 perfil do estabelecimento;

¢ a dimensao do estabeleci

e a politica de cada p

¢ alocalizagao;

e 0 tipo de servigos

e 0 tipo de adminis

A fixagao rmo “hotel” no jargdo nacional se deu, definitivamente,
em virtude da n sidadle de anunciar o servigo junto aos estrangeiros da
cidade do Rio de Janeiro. A Gazeta de Rio de Janeiro, por exemplo, trazia no
ano de 1817, anuncio de mesmo estabelecimento de Hospedaria do Reino do
Brasil e depois Hbtel Royaume du Brésil (Andrade; Brito e Jorge, 1999).

Existem varios conceitos utilizados na definigdo de hotel. Klein (1980, p.
13) o define como sendo “uma edificagao que, mediante pagamento de diarias,
oferece alojamento a clientela de maneira indiscriminada”. Serson (2000), por
sua vez, busca na legislagdo portuguesa uma forma mais ampliada para a
definicdo de hotel, que o define como um estabelecimento que tem por
finalidade proporcionar alojamento, contra uma dada remuneragdo, com ou
sem o fornecimento de refeicbes e outros servicos a acessorios (Portugal,
Decreto Lei n° 49.3990).
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Além do conceito portugués de hotel, Serson (2000, p. 40) buscou no

conceito francés um maior detalhamento, segundo o qual o hotel é:

Um estabelecimento comercial do alojamento classificado que oferece apartamento
mobiliado ou habitagdo, em aluguel, pelo periodo de alguns dias, semanal ou mensal,
o qual, no mais das vezes, nao constitui domicilio do locador, esteja ele de passagem
ou nao. Pode apresentar ou nao servigo de restaurante, o qual pode funcionar durante
todo 0 ano ou em determinados periodos.

Tal qual a definigdo do conceito de Castelli (2001) para turismo, o autor
enfoca o da transitoriedade na estada do hdspede e a necessidade de se
oferecer um tipo especifico de servigo.

No Brasil, de acordo com a Embratur (2001), o hotel &€ o

osentos mobiliados

estabelecimento comercial de hospedagem que of
com banheiros privativos, para ocupagdo e eMente temporaria,
oferecendo servico completo de aliment , alémp de outras atividades

inerentes a operagao hoteleira.

A Resolucdo Normativa n° RATUR, 1983) define que Unidade

Habitacional, ou simplesmente UH, é paco, atingivel a partir da circulagéo
comum do estabelecimen inado a utilizagcdo pelo héspede, para seu
estar, higiene e repouso.

Segundo Castelli , as empresas hoteleiras podem ser

classificadas quanto aogseu tamanho em pequenas, meédias e grandes. O

parametro que fu esta classificagao pode ser o apartamento (unidade
habitacional-tipo), o numero de leitos ou a receita anual.

No caso do Brasil, a Resolugao 1.023, do Conselho Nacional do Turismo
— CNTur, estabelece o seguinte:

Art. 1° = Para fins da presente resolugao, considera-se:

| — Pequena Empresa, aquela com receita bruta anual maxima possivel inferior a dez
mil (10.000) valores de referéncia;

Il — Média Empresa, aquela com receita bruta anual maxima possivel superior ao
limite acima, mas inferior a vinte e cinco mil (25.000) valores de referéncia.

[--.] Art. 59 - A expressao valores de referéncia, utilizada na presente Resolugao,
corresponde ao maior valor fixado nos termos da Lei 6.205, de 20 de abril de 1975.

Na medida em que o turismo alcanga propor¢gées mundiais, 0S governos
dos Estados Unidos, Espanha e Franca, por exemplo, passaram a exercer um

controle cada vez maior sobre os hotéis, através de resolucbes e
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determinagdes, visando assegurar ao cliente a qualidade dos servigos, o grau
de conforto e, ainda, a oportunidade de escolha antecipada, para o que foi
necessario estabelecer-se uma classificagdo hoteleira (Cavassa, 1997). No
Brasil essa classificacao é feita pela Embratur.

Os orgaos internacionais de turismo tém se debatido por uma
equiparacao internacional das categorias dos estabelecimentos hoteleiros, nao
somente quanto a denominagao das categorias, mas, sobretudo, quanto ao
seu conteudo, isto €, um hotel cinco estrelas deveria preencher requisitos de
conforto e qualidade de servicos, internacionalmente determinados. Na
atualidade, um hotel cinco estrelas, em um pais, pode n&o corresponder a

essa qualificagdo em outro. Esse fendmeno se da até mesmo dentro de um

mesmo pais (Castelli, 2001)
Para Castelli (2001), os objetivos da classifica hoteleira, conforme o
Regulamento dos Meios de Hospedage e Tufismo, elaborado pela

Embratur, sao:

e a sociedade em geral — s aspectos fisicos e operacionais que

irdo distinguir oi diferentes S e as categorias dos meios de

hospedagem,
e 0S consumidores S¥pars

e possam aferir a compatibilidade entre a

qualidad ecida e pregos praticados pelos meios de hospedagem
de turismo;
e 0S empre ores hoteleiros — sobre os padrdes que deverao

prever e executar em seus projetos, para a obtencédo do tipo e da
categoria desejados,

e 0 controle e a fiscalizagdo sobre os requisitos e padrdes que deverao
ser observados, para a manutencao da classificacao.

As categorias atribuidas pela EMBRATUR aos hotéis brasileiros estdo

relacionadas na Tabela 5, a sequir:

Tabela 5 - Categorias Atribuidas pela Embratur aos Meios de

Hospedagem
CATEGORIA SIMBOLO TIPOS DE MEIOS DE HOSPEDAGEM
Luxo Superior 5 estrelas H HL HH
Luxo 4 estrelas H HL HH
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Standard Superior 3 estrelas H HL HH P
Standard 2 estrelas H HL HH P
Simples 1 estrela H HL HH P

H = hotel; HH = hotel histérico; HL = Hotel de Lazer; P = Pousada.
Fonte: Adaptado de Castelli (2001, p. 62).

Outro critério utilizado para se classificar um hotel, baseia-se na
estratégia de segmentacao pelo padrao dos seus clientes (Serson, 2000), ou
seja, no objetivo comum a maioria dos seus usuarios. Segundo esse critério, o
autor estabelece as classificacbes abaixo:

a) Hotéis de Negdcios: destinam-se basicamente a pessoas de
negocios, que, na maioria das vezes, 0s usam para permanéncias
curtas. Estdo, em geral, localizados nos centros das cidades ou

préximos a algum centro comercial, industri

b) Hotéis ou Estancias Turisticas: orienta principalmente para

pessoas em férias; localizam-se e interesse turisticos
como praias, montanhas ou aticos. Muitos apresentam
ainda locais proprios de d6ao, como quadras de esportes e
piscinas.
c) Hotéis Residen lats: sao para hospedes permanentes ou

com previsao de stada. Muitas vezes mantém em seus

apartamen ini cO a equipada, de modo a permitir o preparo de
refeicoes
d) Hotéis officos: para viajantes de automovel que necessitam de

pouso noturno. Devem estar proximos ou permitir acesso facil a
estradas.

Atualmente esta sendo usado, para efeito de classificacdo, o sistema de
“Autoclassificacdo de Hotéis”, ou seja os préprios hoteleiros definem em que
nivel estdo enquadrados. A ABIH (Associagao Brasileira da Industria Hoteleria)
tem feito com que pessoas por elas contratadas se hospedem nos hotéis
membros, a fim de verificar a acuidade da classificagao feita. Com isso,
objetiva “auditar e verificar a autoclassificagao” (Serson, 2000, p. 42).

Dessa forma, cabe ao gerente hoteleiro avaliar, criteriosamente, as

condigbes gerais das instalagbes e a qualidade do atendimento do
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estabelecimento do qual esta a frente, conceituando-o de maneira adequada,
com vistas a evitar possiveis transtornos, como por exemplo: frustar as
expectativas de atendimento dos clientes ou até mesmo arcar com as
demandas judiciais motivadas pelo entendimento de propaganda enganosa.

Existe ainda no mercado hoteleiro o conceito de “bandeira”, ou seja, a
marca. A marca € nome, termo, simbolo ou desenho, ou uma combinagao, que
visa identificar os bens ou servicos de uma entidade vendedora que objetiva
diferencia-los dos concorrentes (Schewe, 1982)

O parque hoteleiro no mundo cresceu muito. Hoje, grandes corporagdes
possuem propriedades espalhadas em varios continentes, porém unidas e

identificadas por marcas, que transmitem uma certa imagem ao cliente. Como

exemplos de cadeias de hotéis pode-se citar a H Sheraton, Hilton,
Accor, Club Mediterranée e Hyatt, entre as, algumas com

empreendimentos, inclusive em Curitiba, com@a rede Accor (De Mari, 2001).

2.6 A Hotelaria no Bra‘il

O Brasil € um pai uca tradicdo no setor hoteleiro. Aqui, a
hotelaria teve ori com as hospedarias pertencentes aos portugueses, na
maioria localizadas, na pfopria moradia do proprietario. Posteriormente, quando
da instalagdo dos ros hotéis, baseou-se nos modelos europeus, e mais
tarde, norte-americanos.

Segundo Gongalves e Campos (1998, p. 12):
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Os primeiros grandes hotéis foram aqui erguidos por imigrantes que viam no nosso
pais boas e grandes possibilidades de sucesso. No inicio, quase toda a estrutura
desses hotéis era importada, porque o Brasil ndo sendo industrializado, tinha que
comprar de outros paises os materiais que nao fabricava, como moveis, roupa de
cama e mesa, azulejos, etc.

Logo, ndo havia algo genuinamente brasileiro, pois o pais — como
nagao, com suas caracteristicas proprias — estava apenas comecgando.

O primeiro hotel de classe internacional foi instalado no Rio de Janeiro
em 1816, sendo de propriedade do francés Louis Phraroux (BNDES, 2000).

A hotelaria brasileira comegou a se expandir a partir de meados do
século XIX, quando muitas das principais cidades ganharam grandes e

elegantes hotéis.

A partir da década de 30, ocorreu a implant randes hotéis nas

capitais, nas estancias minerais e nas areas de lo “paisagistico, cuja
ocupacao era promovida pelos cassinos que ciona junto aos hotéis. No
entanto, a expansdo da atividade leira e intensificou depois da
Segunda Guerra Mundial. Contud 46 com a proibicdo dos jogos de

azar, os cassinos foram fechados e,;S€emo consequéncia, os hotéis a que

estavam vinculados fecha ortas. Em 1966 é criada a Embratur e, junto

com ela, o Fungetur (Fund o Turismo), que atua através de incentivos
fiscais na implantagéae de hoté€ls, promovendo uma nova fase na hotelaria
brasileira, princip@lmentggno segmento de hotéis de luxo (Andrade, Brito e
Jorge, 1999, p. 22

Conforme estudos do Banco do Brasil (Panorama Setorial Dez./2000),
depois de periodo de expansado na década de setenta, época em que houve
disponibilidade de financiamentos e existéncia de incentivos fiscais, a
construgdo de hotéis praticamente estagnou-se e os hotéis existentes
comegcaram a degradar-se. A falta de uma infra-estrutura adequada aos
padrdes internacionais refletiu no declinio da demanda turistica.

Sandroni (op. cit., p. 294) busca definir o incentivo fiscal e suas diversas
formas de concessao como: “subsidio concedido pelo governo, na forma de
renuncia de parte de sua receita com impostos, em troca do investimento em

operacdes ou atividades por ele estimuladas”.
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[...] os incentivos podem ser diretos ou indiretos. Quando concedidos na forma de
isencédo do pagamento de um imposto direto, como o imposto sobre a renda,
beneficiam diretamente o contribuinte; no caso de um imposto indireto, tendem a
diminuir o pregco da mercadoria produzida pela empresa que recebe a isengéo,
beneficiando também o consumidor. (Sandroni, op. cit., p. 294)

Nas décadas de 70 e 80, os recursos eram provenientes de investidores
sem muito conhecimento da atividade hoteleira ou de incentivos
governamentais, principalmente oriundos do Fungetur, concedidos, em sua
maioria, a empresas familiares ligadas ao setor. Segundo Lodi (1998, p. 6), “a
empresa familiar é aquela em que a consideragdo da sucessido da diretoria
esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma
identificam-se com um sobrenome da familia ou com a figura de um fundador.”

A situacdo comecou a reverter-se com a i cao do Plano Real,

que propiciou melhora da performance dos hotéi tes, ocorrendo a
retomada dos investimentos privados no s hotelelf®, ndo sé por meio de
construgdes, como também pela aquisicdo de hatéis ja existentes por parte de

investidores estrangeiros.

Em 1993, existiam no Brasil 1 otéis filiados a cadeias estrangeiras.

Ja em 1998, esse numerg zou 200 hotéis. Nos ultimos dois anos, as

cadeias estrangeiras, jun om os fundos de pensdo, entraram no
mercado nacional o0 operadoras (especializadas na administracdo de
hotéis), franqueadoras (pgoprietarias de bandeiras/marcas) ou proprietarias de
hotéis. Hotéis ind tes tém passado a administragdo de seus negdcios
para essas cadeias hoteleiras, visando aumentar a taxa de ocupacado e
melhorar a imagem do empreendimento (De Mari, 2001).

Atualmente os padrbes dos hotéis brasileiros estdo em niveis bem
préximos dos “grandes” da hotelaria internacional. Com isso, em muitos casos,
as peculiaridades regionais tém sido preservadas (Andrade, Brito e Jorge,
1999). Houve uma evidente segmentagcdo de mercado, pois grande parte dos
hotéis construidos sob a influéncia da arquitetura colonial ou do pés-guerra ndo
possue infra-estrutura adequada as peculiaridades para o atendimento do

turista de negdcios.
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Segundo o Banco do Brasil (Panorama Setorial, Dez./ 2000), os
principais fatores que influenciaram a realizacdo desses investimentos foram: a
conjuntura econdmica favoravel, que propiciou o crescimento do PIB (Produto
Interno Bruto); a consolidacdo de novos destinos turisticos, a mudanga de
habitos em relagdo ao lazer e a descentralizacido industrial, que estimulou o
aumento de viagens e eventos. Além disso, a queda das taxas de juros
melhorou as condi¢cdes de financiamento para a construcdo de novos hotéis.
Essas condi¢cbes foram essenciais para a retomada de crescimento no setor, ja
que o prazo médio de retorno desse tipo de empreendimento é de cerca de
sete anos.

Acrescente-se que o perfil dos investimentos no setor hoteleiro mudou.

Embora essas cadeias internacionais de hotéis resentem apenas

20% dos apartamentos disponiveis no Brasil, os os de pensbdes nao
cogitam investir em novos empreendimentos contar com o suporte de um

operador desse nivel, dada a necessj de “ -how” para atuar na area,

de forma a minimizar iscos. Em menor escala,
construtoras/empreendedaqg operadoras/agéncias de viagem e
proprietarios de parques também tém realizado investimentos no
setor hoteleiro nacional. ente, neste contexto, a necessidade de
dministrador hoteleiro possa atingir bons resultados
000).

a ser considerado é o suporte de rede mundial de

preparo para qu
(Panorama Setonal, De

Um dos be
vendas (sistema internacional de reservas) e de marketing que um hotel
independente néo teria.

As novas fontes de financiamento ndo somente tém proporcionado
aumento da oferta do parque hoteleiro, que esta passando por periodo de
franca expansao, principalmente no segmento de hotéis econdmicos, como
também melhorado a sua qualidade. Dentre os maiores investidores destacam-
se, atualmente, o Grupo Accor Brasil e a rede nacional Blue Three Hotels
(Panorama Setorial, Dez./ 2000).

Mesmo com a atual situagdo econémica brasileira, segundo a Embratur

(2000), existem projetos da ordem de R$ 2,8 bilhdes para serem
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implementados nos préximos trés anos, sendo que nesse montante ndo estao
incluidos os investimentos que serao realizados em complexos turisticos. Além
disso, estdo sendo realizados investimentos na renovagdo dos antigos hotéis,
tendo em vista que boa parte do parque hoteleiro estd com suas estruturas
fisicas obsoletas e decadentes. Segundo De Mari (2001), estdo sendo
construidos pelo menos 300 novos hotéis, flats ou pousadas, sendo que a
maioria deles destina-se ao turismo de negdcios, concentrando-se na regides
Sul, Sudeste e Brasilia.

Conforme divulgado na pagina institucional do Governo do Estado do
Parana (2001) na Internet, atualmente existem 88 hotéis em funcionamento na

cidade de Curitiba, ndo incluidos nesse numero os hotéis localizados nas

cidades proximas que compdem a Regido Metrop mo S&o José dos

Pinhais, Pinhais, Araucaria e Quatro Barras, entre o , has quais localizam-
se significativa parcela das industrias instala o Estado.

Além desses hotéis ja instalado Curitib@¥ segundo De Mari (2001):

[...] sdo 17 novas unidadges na cidade oma investimentos de aproximadamente R$
100 milhdes. As muc* pas redes” locais como Deville, Bourbon e Rayon
comecgaram ha cerca déd anes. A proposta principal € mimar o hdéspede para
conquistar sua fideliz cendo servigcos cada vez mais personalizados
que se encaixam no pe Iblico altamente exigente [sem grifos no original].

Segundo @jautorag fidelizacdo dos clientes € uma das palavras-chave
para a sobrevivé mercado altamente competitivo. Fidelizar nesse
contexto, significa que o hospede voltara a se hospedar no hotel por varias
outras vezes. Notadamente esse fendmeno ocorre com muito mais frequéncia
no turismo de negdcios, haja vista que os executivos necessitam retornar a
cidade com maior regularidade, fazendo-se supor que a fidelizagao é mais

provavel nesse segmento de mercado.

2.7 Os Hoteéis no Cenario Econdmico
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A concorréncia internacional esta forcando as empresas — e o0s hotéis
nao constituem excecdo — a resolver questdes cada vez mais complexas e
dispendiosas, como, por exemplo, a implantacdo de sistemas gerenciais
eficientes e adequados, em meio a um panorama de concorréncia mais
acirrada e de maiores restricdes de recursos. O problema dos recursos
aumenta com a necessidade de pesquisadores e engenheiros altamente
qualificados (Yoshino e Rangan, 1996). No caso da hotelaria, conforme os
estudos do Banco do Brasil (Panorama Setorial, Dez./2000), os Fundos de
Pensdes, como a Previ (dos funcionarios do Branco do Brasil) e a Petrus (dos
funcionarios da Petrobras), que sdo as maiores investidoras do mercado, nao
destinam recursos para a construcdo de novos empreendimentos sem que

haja um parecer favoravel de autoridades no as igadas as grandes

redes internacionais de hotelaria, como a, Accor Blue Three, dada a
expressiva concorréncia verificada no segme

Segundo Sandroni (op. cit., p. concofféncia, também chamada de

livre concorréncia pode ser definida

ivada em que as empresas competem entre si, sem
premacia em virtude de privilégios juridicos, forca
e certos recursos. Nessas condigdes, os pregos de
-Se perfe ente segundo a corregdo entre a oferta e a procura,
predominante de compradores ou vendedores isolados. Os capitais
livremente entre varios ramos e setores, transferindo-se dos
S mais rentaveis em cada conjuntura econémica. Nesse caso,
0 mercado rrencial em alto grau. De acordo com a doutrina liberal,
propugnada por Adam Smith e pelos economistas neoclassicos, a livre concorréncia
entre capitalistas constitui a situagcédo ideal para a distribuicdo de bens entre as
empresas e 0s consumidores.

mercado form

A partir da idéia de livre concorréncia, Porter (1991, 28) definiu o que
considera como fatores preponderantes na competicdo em determinado setor
industrial, denominando-os de forgcas competitivas. Estes seriam: “as ameacas
de empresas ingressantes, a ameaga de produtos ou servigos substitutos, o
poder de barganha de fornecedores, o poder de barganha de consumidores e
a rivalidade entre as empresas existentes”. Segundo Gianesi e Corréa (1996,
p. 50):
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No caso especifico de servigos, a pressdo por competitividade pode ser evidenciada
pela internacionalizagdo de empresas de servigos, que chegam a atuar em varios
continentes, principalmente nos ramos de transporte aéreo, negdcios financeiros,
publicidade, hotéis, locagao de autos, alimentagéo , além de uma série de outros.

Notadamente, a concorréncia internacional tem sido fator preponderante
para a mudanga de estilos gerenciais, controles de custos e melhoria na
qualidade dos servicos dos hotéis brasileiros e, principalmente, o trabalho de
pessoas com conhecimento técnico suficiente para avaliar o mercado e propor
formas de gerenciamento que diferenciem determinada organizagédo das
demais.

Segundo Mariotti (1996, p. 51) “em nossa cultura, fomos educados,
anos a fio, num clima de competicdo em que todgs foram (e ainda sédo, na

maioria dos casos) estimulados a lutar contra to ompeticao seria,

presumivelmente, propria da natureza humaga — e ra, poder-se-ia objetar
que a competicdo mencionada pelos au citados, restringe-se, na

realidade, ao modo de producao alista. YAléem disso, representaria,

presumivelmente, a chave para tod ortas. Ser melhor que a concorréncia

raramente significa fazer‘J na, Coisa ma maneira infinitamente melhor.
Geralmente significa fazer % pisas pequenas, apenas um pouco melhor.
E importante saber o que pncorrentes estdo fazendo. A pesquisa da
area de atuacao rnecera, necessariamente, uma analise detalhada, mas
indicara quais os'\@kitério$'sdo mais importantes para os clientes. Assim sendo,
cabe ao gerente ecer nao sO seus clientes, como, também, seus
concorrentes, de forma a conseguir os melhores resultados possiveis para sua
organizacao (Walker, 1991).

De acordo com Serson (2000, p. 47), as forgas competitivas que regem
o ambiente de hotéis Cinco Estrelas, sdo apresentadas a seguir:

e Compradores: aqueles a quem os hotéis se propdéem atender. No
caso dos hotéis voltados principalmente para o turismo de negdcios,
seriam os executivos em viagens de negocios, os participantes de
eventos, entre outros viajantes a servigo,

e Fornecedores: as empresas das quais os hotéis sio clientes. Pode-se
citar a industria téxtii — roupa de cama, mesa e uniformes —
,atacadistas e distribuidores de alimentos e bebidas;
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e Substitutos: as empresas que acabam por prestar servicos de
hospedagem, tais como flats, pensées ou motéis, ou servicos de
alimentacao, como restaurantes, bares ou lancherias;

e Entrantes potenciais: as cadeias de hotéis ja estabelecidas e atuantes
em outras regides ou paises, ou investidores que percebem na
hotelaria da cidade um negocio rentavel e lucrativo. Esse ponto se faz
importante ao administrador do hotel quando da sua estratégia de
atuacao: ele deve pensar em termos globais, isto é, deve observar
que, se o mercado se mostra atrativo, apods certo nivel, a
concorréncia pode aumentar substancialmente;

e Concorrentes: os hotéis com caracteristicas similares, localizados
proximos ao hotel em questdo, e ainda aqueles nido tado proximos,
mas que buscam atingir os elementos do mesmo segmento de
mercado;

e Tecnologia: faz parte do macro ambiente da hotelaria, interferindo na
operacionalizacdo das atividades hoteleiras, como por exemplo, a
acao de anotar uma reserva ou de encer nta de um héspede.
Destaque-se, ainda, que nao somente atica, enquanto
tecnologia, mas a Internet, enquanto ferramenta logistica, pode se
tornar um poderoso aliado de um que esse saiba como
se aproveitar e se utilizar dela;

Governo: entidade presenig

toda qualquer atividade, suas
terferir na organizagédo. Quanto da
o administrador deve avaliar a
ar medidas capazes de interferir na

e Economia: a situagdo econOmica afeta sobremaneira o mercado de
hotelaria. Se a economia esta aquecida, mais pessoas tendem a
viajar, principalmente os executivos em negocios e, por conseguinte,
mais é gasto em hotéis. Quando, ao contrario, ela ndo esta
caminhando bem, o item viagem é considerado supérfluo pelas
pessoas. Também as empresas o consideram assim, pois, nessas
circunstancias, prega-se a redugao de custos — e nesse contexto, os
executivos, obrigatoriamente, quando viajam, acabam por fazé-lo em
tempo reduzido, o que provoca, como consequéncia légica e natural,
a diminuicdo do tempo de estadia nos hotéis.

Figura 1 - Forgas Atuantes no Setor de Hotelaria
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Fonte: Serson (2000, p. 47)

A preocupa€ao para com a exceléncia dos servicos de uma empresa —
especialmente n e refere a hospitalidade — implica, por sua vez, na
preocupacdao com a abordagem de aspectos intimamente relacionados a
questado do planejamento estratégico e a estratégia competitiva da empresa.
Estas conduzem, inquestionavelmente, a necessidade de maior preparo dos
gerentes para conduzirem esse processo.

A analise estrutural de uma industria € essencial para formular uma
estratégia competitiva que considere o seu meio ambiente e estabelegca uma
relacdo entre este e a empresa (Porter, 1991). O autor recomenda que, ao
analisar essa estrutura, se conhegcam as for¢cas basicas que formam o nivel
global de concorréncia e de uma dada organizagdao no seu ambiente de

mercado. De posse desse conhecimento, obter-se-iam condi¢cbes de entender
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os pontos fortes e fracos dessa empresa, e assim, de preparar uma acgao

estratégica.

2.8 Os Servigos de Hospitalidade

Uma empresa hoteleira pode ser caracterizada como um tipico sistema
produtor de servigos, pois realiza trocas diretamente com o cliente/héspede. O
Dicionario Aurélio define sistema como um conjunto de elementos materiais ou
ideais, entre os quais se possa encontrar ou definir alguma relagdo. De acordo
com Gianesi e Corréa (1996, p. 42), empresas hotelgiras tém seu processo de

me de clientes

prestacdo de servigos caracterizado por um ‘g
processados por dia, sendo o valor do servico ge tanto no front office
(unidade habitacional, balcdo de recepgao, g anc¢d), quanto no back room
(lavanderia, cozinha)”. Conforme es

tores, ReEste tipo de organizacédo os

clientes/héspedes tém um grau ntato relevante com a empresa,

interessando-se no resulta‘o e No proc do servico.

Esse sistema é emi te dindmico, proporcionando ao individuo

certa liberdade de acao da diversidade de situagdes que se

apresentam, pringi ente em nivel diretivo. Desta forma, o gerenciamento

pode ser um t riativo. Porém, nos niveis de execugao, mesmo

havendo a possibili de elevado grau de personalizagdo de prestagao de
servicos em hotelaria, ha oportunidades para a padronizagdo de varias
operacdes, o que diminui a necessidade de autonomia dos funcionarios que
mantém contato com o cliente/hdspede. Entretanto, a despeito disso, as
empresas hoteleiras apresentarem uma diversidade muito grande de tarefas
que exigem certa habilitacdo na execugdo e, embora o progresso técnico e
tecnoldgico tenha trazido inovagdes e aperfeicoamentos no seio da empresa
hoteleira, o elemento humano continua sendo pecga fundamental. “A demanda
€ humana, e a oferta depende fundamentalmente do elemento humano”

(Castelli, op. cit., p. 36).
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Segundo Klein (1980, p. 15) a estrutura de um hotel esta “alicergada no
tripé hospedagem, alimentagao e administragao”, e, por isso, esses momentos
relacionam-se, em muitas ocasides, a mais de um aspecto. Por exemplo, um
hospede, quando entra no restaurante de um hotel e solicita um prato do
cardapio, ndo esta observando e sentindo a comida em si (alimentag&o); ele
provavelmente esta, também, sentindo e analisando o ambiente, a limpeza da
mesa, toalha, talheres (administragdo ou suprimentos). Assim, para satisfazer
seu desejo de se alimentar, ficar satisfeito e ter uma sensagao agradavel,
ainda que de modo inconsciente, ele acaba por demandar atencdo de mais de
uma area especifica, em todo e qualquer instante em que entra em contato

com determinado setor.

Figura 2 - Organograma Funcional de um H

Gerente
Geral
Alimentos Pessoal Vendas Financas Servigos
e Bebidas Gerais
Fonte: Cavassa (1 . 339)
O hotel dev entar uma perfeita sincronia entre o desenvolvimento

das atividades de hospitalidade, administrativas e de logistica das operacgdes,
para que o hospede se sinta satisfeito em relacdo a seus anseios. O hotel
apresenta toda uma infra-estrutura de manutengdo, como, por exemplo,
departamento pessoal, almoxarifado e compras, entre outros servigcos, os quais
os hoéspedes nao percebem diretamente. Mas é essa infra-estrutura que
permite que o servico seja prestado de modo adequado a satisfagdo dos
clientes (Serson, 2000). Cabe ao gerente planejar a regulagem geral e as
atividades dos diversos departamentos, de modo a funcionarem sem sua

presenca, acompanhar o seu desempenho, e intervir quando necessario.
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Para Gianesi e Corréa (1996, p. 42) “apesar de serem distintos os
desejos e necessidades das pessoas, eles, muitas vezes, acabam por se
assemelhar”. Ou seja, cada cliente que deseja algum servigo do hotel
apresenta, muitas vezes, uma particularidade em si, mas, quando se observa o
conjunto de tudo o que usualmente € demandado, como, por exemplo, periodo
de estadia, servicos de quarto ou disponibilizacdo de equipamentos, percebe-
se grande similaridade entre os pedidos.

A prestacdo do servico € a principal responsavel pela percepgao do
cliente em relagao ao servigo.

Normann (1993) criou a expressao “momentos da verdade”, para

simbolizar o momento de contato entre o fornecedor do servigo e o cliente.

A percepcao do cliente a respeito do servigo a em cada um dos

momentos da verdade, ou seja, em casa momento ue o cliente entra em
contato com qualquer aspecto da empresa f cedorad’ de servicos. Durante o

servigo, o cliente vivencia uma seérj mo os da verdade, os quais

ocorrem numa sequéncia especific
Nem todos os mon‘ntos da ve e tém a mesma importancia para o
cliente, e ha certos momeg % verdade criticos ou fundamentais para a

percepcado do cliente a ret

servigo prestado. Esse fato, geralmente,
leva o fornecedo servico a procurar identificar, de forma clara, esses
momentos da vef@ade cfiticos, de maneira a que possa priorizar e concentrar
seus esforcos est s, visando gerar uma percepc¢ao favoravel para o
cliente (Gianesi e Corréa, 1996).

A fim de caracterizar e avaliar os chamados “momentos da verdade” que
ocorrem na percepcgao do hdéspede, no interior de um hotel, durante o periodo
de hospedagem, Serson (2000), elaborou a sequéncia de momentos conforme

relacionados na Figura 3, a seguir:



Figura 3 - Os Momentos da Verdade de um Hotel
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Final do Ciclo

Sair do Hotel \
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Encerrar a Conta/

Inicio do Ciclo
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Localizagao e Diarias

/

Fazer uma Reserva

S

Dar Entrada no Hotel

Tomar Café-da-Manha Subir no Apartamento
‘ Servig despertador

Fonte: Serson (200 51).

A sequéncia momentos que, a titulo de exemplo, é a seguir

relacionada corresponderia a um ciclo de servicos mais completo para um

hospede, durante uma estadia simples de um dia, cuja reserva tenha sido feita

por ele proprio:

Inicio do ciclo:

a) Alguém procura entrar em contato com o hotel: vai procurar telefone,

fax ou correio eletrénico do hotel;

b) Esse alguém inicia o contato com o hotel: telefona/envia fax ou

correio eletrénico;

c) A telefonista atende ao telefone/apanha fax;
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d) A telefonista transfere a ligagao/leva o fax para o setor de reservas;
deixa-o0 aos cuidados do responsavel pela reserva;

e) O responsavel pela reserva fornece as informagdes solicitadas:
localizagdo, como chegar ao hotel, distdncia em relagdo a determinado
local, etc.;

f) O responsavel informa para ao cliente o prego e 0 que nele esta ou
ndo incluido: café-da-manha, garagem, taxas, etc.;

g) O funcionario faz a reserva: sao anotados o nome do héspede e o
periodo de sua estada no hotel;

h) O héspede da entrada no hotel: alguém o ajuda com sua

bagagem/automovel; o hospede dirige-se a recepgao;

i) O hospede passa pelo procedimento do ch alizagao do check-

in — os dados da reserva devem estar em aco om o estabelecido na

reserva,;

j) O funcionario que o atende ifica segha ou ndo necessidade de
depodsito por parte do hosf @ de acordo com o estabelecido na

reserva;

) O mensageiro ag a o hospede até o seu apartamento: o
hospede entra no ap
m) O hdsp olicita, pelo servico de quarto, algum item do cardapio
que develestar Wisponivel em seu apartamento, ele escolhe um
determinad e faz a solicitagado do que deseja;

n) O pedido do héspede é recebido: seu pedido € anotado e repassado
para quem de direito (cozinha ou copa), para que a refeicdo seja
preparada;

o) O pedido de refeicdo é entregue: atencdo na diferenca de tempo
entre a realizagao e a entrega do pedido;

p) O héspede entra em contato com a recepgao para ser acordado no
dia seguinte em determinada hora: € anotada a sua solicitagao;

gq) O héspede é acordado na manhd seguinte: servico no horario

solicitado;
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r) O hospede vai tomar café-da-manha: dirige-se ao restaurante e nele &

atendido;

s) O hospede solicita que alguém o ajude com sua bagagem;

t) O héspede se dirige ao caixa para o encerramento de sua conta;

u) A conta é encerrada e é feito o respectivo pagamento;

v) O héspede da saida do hotel.

Final do Ciclo para este hospede. (Serson, 2000, p. 52)

E importante perceber que em todos os “momentos da verdade” a
presenga do gerente, em caso de equipes bem treinadas, é desnecessaria,
pois todas sao tarefas rotineiras de execucao. Por isso, identificar os critérios

segundo os quais os clientes avaliam os servigos € uma forma de compreender

melhor as expectativas dos clientes e de melhor ia-las. Dessa forma,

caberia ao gerente atuar em situagdes nao previstas pervisionar as tarefas
de execucao.

A determinagao dos critérios pri dos p clientes, em determinado

servigo, permite que a gestao de s de servigo estabeleca como iréao

> a operagdo do sistema, podendo

funcionar, desde o projeta do servigo
garantir o desempenho
Corréa, 1996). Estes crit€

determinam a sati

i0 nesses critérios priorizados (Gianesi e
avaliacdo devem refletir os fatores que

ao do cliente, ou seja, a qualidade do projeto e da

prestacdo do s ck (1993) resume e aponta cinco critérios como

fundamentais: cu alidade, velocidade de entrega, confiabilidade de
entrega e flexibilidade.

E necessaria atencdo especial, por parte do gerente, para esses
momentos de verdade, tendo em vista que o cliente ira comparar sua
percepgao dos servicos com suas expectativas iniciais, de modo a julgar sua

qualidade.

2.9 O Gerente
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Gerenciar significa realizar, equilibradamente, “o potencial de resultados,
de pessoas e de inovagao da organizagao” (Boog, 1991, p. 147). Entretanto,
nem sempre se pensou O gerenciamento da organizagdo sob esse triplice
aspecto. Ha cem anos, a administragdo como é conhecida hoje, nem sequer
existia. Seu desenvolvimento veio com a Revolugdo Industrial e com o
crescimento das organizagdes mais complexas, evoluindo com o conhecimento
humano (Guerrier, 2000). Segundo Sandroni (op. cit., p. 435) essa organizagao
“‘consiste num sistema por meio do qual os desempenhos pessoais sao
operacionalizados e coordenados”.

O conhecimento € uma construcdo fenoménica da realidade, que se da

através de conceitos obtidos por meios de um discurso cognitivo. Sera

verdadeiro ou falso, conforme reproduza a realidad roduzir a esséncia

da realidade (material ou imaterial) e contiver c ncia sera verdadeiro
(Lakatos e Marconi, 1991). Observa-se ainda nao € estanque, aprimora-se

de acordo com a evolugdo da co nsao ana. Exemplo disso é a

mudanga do modelo geocéntrico eliocéntrico. Colucci (2001, p. 17)

divide o conhecimento em‘és modali S, quais sejam:

e 0 conhecimento )U empirico: € assistematico, espontaneo,
casuistico e nao ¢

e 0 conhegi to cientifico: é sistematico, investigatério, generalizante

e comparativo:

e 0 conhe o filosofico: € metddico, reflexivo e propde um

relativismo conceitual.

Assim como os demais saberes, o conhecimento gerencial para dirigir a
organizagcdo pode ser adquirido e aprimorado de trés maneiras: através da
experiéncia profissional, da formag&o técnico-cientifica ou da vida académica.
Dessa maneira forma-se um dos diversos aspectos que constroem perfis
gerenciais — as habilidades e as vantagens competitivas em relacdo aos
demais profissionais da categoria. Atualmente grande parte das empresas,
dentre as quais os bancos, estimulam seus gerentes a obter conhecimento
cientifico através da formacao universitaria, por considera-lo indispensavel ao

exercicio da fungdo, dado a concorréncia existente nos varios mercados.
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Para que um saber possa ser considerado uma ciéncia, € necessario
que esteja fundado em algumas premissas basicas: que tenha um objeto
proprio, uma metodologia que Ihe seja especifica, pessoas que se ocupem em
estuda-lo e além disso, esses conhecimentos devem ser sistematicamente
organizados (Gusmé&o 1998).

Os principios tedricos da Administragao se iniciaram basicamente com a
Revolugéo Industrial. O surgimento de complexos fabril com dimensdes e
problemas inusitados, no campo produtivo, levou alguns homens a refletir
sobre a constituicdo das organizagdes, sua estrutura e funcionamento. Surgia
a Teoria da Administracdao, em muitos aspectos um derivativo da Teoria das

Organizagdes A diferenca basica é que, enquanto a ultima busca o estudo das

organizagbes humanas em geral, a primeira s ara o estudo da

administragcdo das organizagbes em geral e das emp S em particular.
Uma das primeiras tentativas de abo em ci
Ta (1856-1915). Chiavenato

abordagem tipica da Escola da

tifica foi empreendida

pelo engenheiro americano Frederig

(1994, p. 5), considera que “e

Administragao Cientifica, tando recebid@este nome por causa da tentativa de

aplicagao dos métodos da % a0s problemas da administracédo, a fim de
[}

alcancar elevada eficiéncia

I”. Os esforcos de aplicagdo de métodos

cientificos aos pr as administrativos nas empresas, por parte de Taylor,
tiveram como base a ervagao e a mensuragao. Taylor é, com justica,
considerado o pai erna Teoria da Administracio.

Entretanto, a tentativa de racionalizacido e metodizagdo das tarefas ao
nivel do operario e o consequente incremento da eficiéncia do processo
produtivo — percebeu-se mais tarde — nao poderia solucionar todos os
problemas da empresa como uma totalidade. A partir de entdo, ocorreram
diversos deslocamentos de énfase nos estudos, surgindo novas abordagens e
escolas tedricas. Enfase nas tarefas, na estrutura organizacional, nas pessoas,
no ambiente e na tecnologia, sdo as manifestagcdes principais destas escolas
até o moderno conceito de Administragdo. No ambito destas teorizacdes
encontram-se os estudos acerca da lideranga, em fung&o de sua ligacdo com o

papel dos gestores no mundo empresarial. Estes estudos analiticos debrugam-
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se sobre aspectos como as origens da lideranga, as caracteristicas e atributos
da geréncia, bem como as fontes da autoridade, da influéncia e do poder.

Para Hersey e Blanchard (1986), apesar do uso generalizado do termo
poder na literatura sobre administragcdo, ha muita confusdo quanto a sua
definicdo. Frequentemente, as definicdes dadas pelos estudiosos né&o
distinguem, de forma clara, o conceito de poder de outros conceitos como,
influéncia, a qual é vista como potencial do préprio poder, ou autoridade, que
€, muitas vezes, considerada como um tipo particular de poder, que tem
origem na posigao ocupada pelo lider. Segundo Drucker (1996, p. 12) a unica
definicdo de lider é “alguém que possui seguidores”.

Para Follet (1997) o poder é definido como uma habilidade para fazer

com que as coisas acontegam, ser um agente ca iciar a mudancga. O

autor admite que ndo efetuou estudos especific a area, mas sugere

algumas possibilidades para futuras discuss do qu& poderia ser a fonte do

poder, ou seja, a influéncia de um ssoa re outra, dentre as quais

destaca: a posicao social, estabilid issional, o conhecimento especifico
do especialista, ampla ?periéncia, les riqueza, idade, sexo, certas
caracteristicas pessoais e o forga fisica.

Sandroni (op. cit., p rescenta que a “organizagado é composta
por um conjunto elacbes de ordem estrutural (diregdo, planejamento,
operagao e conffole) mantém a empresa em funcionamento. Nessa
dimensao figuram idades — dire¢do, planejamento e controle — que
pertencem ao rol das fungdes dos gerentes e que pressupdem uma relagédo de
poder’. Depreende-se, entdo que as relacbes de poder, dentro de uma
estrutura organizacional, bem como as atribui¢cdes, os poderes e as limitagdes
do corpo gerencial tém relagdo direta e proporcional com a configuragéo
estrutural interna da organizagdo. Desse modo, a compreensao das multiplas
mediagoes, determinacgdes e relagdes entre o papel exercido pela geréncia, os
contornos do poder interno e as formas caracteristicas de diregéo,
planejamento e controle, somente sao passiveis de entendimento mediante o
conhecimento da arquiteténica estrutural da organizagdo, que lhes da o

contorno especifico que possuem. Logo, havendo mudanga na estrutura
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organizacional mudam, também, o papel gerencial e a visdo acerca do poder,
seu alcance, dimensao e limites.

Em 1916, um dos pais da ciéncia da administracdo, o gerente francés
Henri Fayol, definiu o processo de administragdo como prever e planejar,
comandar, coordenar e controlar. Seja pela o6tica de que quando as
organizagcbes mudam os papéis gerenciais as acompanham ou o contrario,
quando os papeéis gerenciais mudam as organizagdes os acompanham, essa
definicdo ainda € verdadeira. Surgiram com o passar das décadas diversos
entendimentos de como planejar, coordenar e dirigir, inclusive incrementados
pela utilizagdo de novas tecnologias, mas as fungbes sempre existiram, seja na

forma rudimentar das organizagdes primitivas, seja na forma complexa das

megacorporagoes.
Corroborando esse entendimento, Bennis (19 sugeriu que o mundo
veria o fim da forma organizacional vigent@l(organizacdo burocratica) e o

surgimento de novos sistemas adeqUados as demandas pos

industrializagdo. Segundo o auto previsdo baseava-se no principio

evolucionario de que a c%ia idade s senvolve uma forma organizacional

apropriada as suas caracte

Para Lodi (1998), af e as organizagbes ndao mudam, apenas

desenvolvem-se erem, cada vez mais, elas mesmas. De acordo com
Chiavenatto (1988), a inistracdo teve ao longo de sua historia diversas
influéncias, destac e a dos filésofos, da organizagcédo da Igreja Catdlica,

da organizag&o militar, da Revolugao Industrial e dos economistas. Cada uma
das Escolas de Administragdo com papéis gerenciais apropriados a época em
que foram pensadas, modificaram-se ao longo do tempo, deixando sua
contribuigdo para o modelo vigente atual.

Desde o momento em que o homem vive em sociedade, surge a
necessidade do poder, considerado neste estudo como um sustentaculo do
gerenciamento. Segundo Follet (1997), ainda s&o divergentes no campo da
psicologia as opinides a respeito do impulso pelo poder. Acreditam uns que
seja um impulso natural do homem, outros, em contraposi¢gdo, créem que o

poder é desejado, simplesmente, enquanto meio para um fim.
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Independente das teorias sobre sua motivagdo ou origem, é
autoevidente que o poder existe e faz parte das relacbes que ocorrem nas
organizagbes. Observando-se a historia das organizagdes vislumbra-se sua
trajetéria em variadas vertentes, ora mais intenso e dominante, ora mais
contido e tolerante: o autoritarismo, o laissez faire, laissez passer, e mais
recentemente, compartilhado, distributivo e autocontrolado, nas chamadas
administragdes participativas. A cada periodo corresponde um papel gerencial.

Segundo Moller (1996, p. 43):

Empresas de muitas partes do mundo tém reconhecido o valor de se derrubar a
hierarquia e delegar poderes aos funcionarios. Ao menos, & esta a impressao que se
tém quando se vé o bom conselho a respeito de delegagao de poderes aos
funcionarios com tanta freqiiéncia na literatura ger thas empresas tém se
esforgcado para introduzir a delegacdo de poderes arios. Entretanto, os
esforgos por parte das empresas para delegar resp idade e autoridade nem
sempre produzem os resultados esperados. A princi razao € que o poder e a
liberdade de agdo nem sempre acompan a resp@msabilidade que a geréncia
supde ter dado aos seus funcionarios.

O autor acredita que em empresas, nagdoes e culturas, é

extremamente dificil abrir gndo de pa poder que finalmente conseguiram

se refere, o empirl entifico ou o filosofico, levando a crer que nao existe
uma hierarquia entre eles. Obviamente, se refere a toda e qualquer forma de
conhecimento. Qualquer forma de conhecimento gera vantagem competitiva,
mediada de acordo com as circunstancias. Claramente, nessa conclusao
também se enquadrariam os conhecimento relativos ao proprio gerenciamento.

Considerando como os novos gerentes chegaram a compreensao do

que significa ser gerente, Hill (1993, p. 9) afirma que:

Os novos gerentes aprenderam, através da experiéncia, o que significa ser gerente —
primeiro, por sua experiéncia anterior como contribuidores individuais (observando
como trabalhavam seus gerentes) e, depois, por suas interagbes com outros,
enquanto desempenham as fungdes e as atividades de gerenciamento. Durante todo
0 seu primeiro ano de trabalho, os gerentes reestruturam sua interpretacdo do que
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significa ser um gerente, enquanto enfrentam os problemas inevitaveis provenientes
de suas posigdes e a expectativa dos que com eles trabalham.

A autora entende que os novos gerentes realmente compreendem o que
significa ser gerente a partir do conhecimento empirico. Ou seja a partir da
observacdo e da pratica. O que ndo invalida as demais formas de
conhecimento, dado que n&o ha uma hierarquia entre eles.

Boog (op. cit.,, p. 153) considera valida a afirmacgéo de que “planejar,
organizar e controlar significa gerenciar”. Entretanto, entende que estes termos
abordam apenas pontos de um papel complexo, que é o papel gerencial. Para
o autor, sdo necessarias trés habilidades para chegar-se a uma definicdo

completa, os quais sao:

e habilidades técnicas — representam o con
cargo gerencial, normalmente assocjado a arga funcional do gerente,
¢ habilidades humanas — representam abilidade que o gerente deve

ter no trato com as pessoas;

¢ habilidades conceituais — r: ntam a necessidade de o gerente ter

uma visao do tod‘, Jma Vvis acro.

A empresa € ums criadora de riquezas. Entretanto, essa

unidade necessita de direg ontrole para seu bom funcionamento. As
pessoas que ocu ostos de responsabilidade devem estar conscientes de
que para dirigirJeu seja, para conduzir uma organizagdo até as metas
estabelecidas, deve r em conta que o avango tecnoldgico, a dinamizagao
do sistema empresarial, as novas exigéncias conjunturais da sociedade as
obrigam a ter uma conscientizagédo profissional acerca do rol a desempenhar
nas tarefas de diregdo (Cavassa, 1997). A tridimensionalidade de
conhecimento ou de habilidades gerenciais, defendida por Boog (1991), daria o
suporte necessario a empresa.

Guerrier (2000), baseada em estudos de alguns autores, dentre os quais
Mintzberg, Stuwart e Kotter, define que o verdadeiro trabalho gerencial tem as
seguintes caracteristicas:

¢ Ritmo incansavel.- Gerentes tém de lidar com uma grande quantidade

de trabalho.



50

e Variedade, brevidade e fragmentagcdo.- Gerentes tendem a
despender espacgos de tempo relativamente pequenos em qualquer
atividade. Eles pulam de uma tarefa para outra e raramente tém
tempo para planejar ou pensar de forma ininterrupta.

o Preferéncia por questdes atuais, especificas e nao rotineiras. - A
administracdo €& uma atividade baseada na intuicdo e na
improvisagao, e os gerentes tomam a maior parte de suas decisdes
ad hoc.

e Preferéncia por meios de comunicagao verbais em vez de escritos. -
Gerentes preferem resolver problemas face a face ou pelo telefone a

escrever memorandos ou relatorios.

e Uma rede de contatos internos e exter entes passam a

maior parte do tempo conversandg com p&8SSoas e respondendo a

suas demandas. Eles dedicam muit n¢do ao desenvolvimento de

redes, relacionamentos inte ais e p@litica organizacional.

e Pesadas limitagoes, poré algum controle sobre seu trabalho. -

Pode parecer c‘le gere nada fazem além de reagir a

problemas, crisegie cias dos outros. Mas ao lidar com suas

amplas agendas glo de seus contatos, os gerentes pode ser
tanto prg S como reativos.

Num mund@,de negocios cada vez mais competitivo, a agado gerencial é
de fundamental im cia para o sucesso empresarial, na medida em que
procure estabelecer niveis de qualidade e produtividade que possam assegurar
avangos significativos no processo de aperfeicoamento continuo das
organizagbes (Lezana, 1990). Para tanto, é necessario que o0s gerentes
estejam aptos a desenvolver suas atividades de forma a conduzir de maneira

satisfatoria os rumos da empresa.

2.10 O Novo Gerente
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A administragao tradicional é aquela cujas agbes se fundamentam nos
pressupostos de Adam Smith, Taylor, Fayol, Elton Mayo e Ford, bem como nas
correntes de cultura organizacional e de qualidade total. Suas bases
conceituais se revelam ndo como ciéncia, mas como doutrina (Aktouf, 1996).
Segundo o autor, para essa doutrina, eficacia é sinbnimo de submissao, logo,
empregado é alguém para ser teleguiado. Disciplina, ordem, obediéncia,
hierarquia, diferencas de status, separagcdo dos papéis de concepcdo e de
realizagcdo sao seu pilares. Afirma, ainda, que a administragcao tradicional
privilegia crengas miopes, tais como ‘o homem no lugar certo”. Incorporar tal
crenga seria limitar as capacidades de uma pessoa ao que € exigido pelo posto

que ocupa, nao oferecendo oportunidades para a inventividade, iniciativa,

imaginagéo, engajamento criador, busca do sentid lho. E aquela que
vé pessoas como “recursos humanos”.
Aktouf (1996, p. 47) afirma ainda q administracao tradicional é

aquela que encontra legitimidade esc de administracdo que,

enfaticamente, privilegiam analise, 0es matematicas, calculo e estudos

de caso. Na perspectiva da autor, ess oisas sao importantes, mas nao sao

sinbnimos de reflexéo, duzem, necessariamente, a organizagao
inteligente. Ou seja, adm % ao € o mesmo que dominar técnicas e
receitas.

Aktouf (1 ) vé®® modelo dominante (administragdo tradicional) em
pleno processo otamento. Acredita que os desgastes tém sido
consideraveis, pois tem havido destruicbes de organizagdes inteiras,
chegando-se inclusive ao inverso do conceito de “empresa de exceléncia”. O
que se teria sao fantasticos avangos tecnoldgicos ao lado de altas taxas de
desemprego, pauperizagado e angustia existencial. O autor considera que até
agora tivemos humanismo de fachada e que muitos aspectos intangiveis da
gestdo s&o muito mais determinantes do sucesso de uma empresa do que 0s
materiais tangiveis.

Para Aktouf (1996) a administracdo renovada € aquela que se
caracteriza pela preocupacdo com a equidade, transparéncia, solidariedade-

cumplicidade, e que espera pela criatividade, originalidade, inovagéo e talento
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aglutinador do novo administrador. E aquela que percebe o ser humano como
uma criatura imaginativa, capaz de livre arbitrio e possuidor de capacidades
associativas e generalistas (tais capacidades referem-se a atividades mentais
para a construcdo dos pensamentos e idéias).

Para a renovacdo da administragdo, Aktouf (1996) sugere que se va
buscar bases tedricas em outros saberes, bem como experiéncias em outros
paises, que ndo somente os Estados Unidos — principal bastido das teorias
tradicionalistas — e de empresas que, mesmo americanas, estejam buscando
novos caminhos.

Mudancgas, admite o autor, ndo se fardo de um dia para outro. Como ele
reconhece, tem-se, de um lado, o poder paralisante do empregador; de outro,

a resisténcia, também paralisante, do empregado. porém, que sao

necessarias, tendo em vista que este movimento p@F’maior humanidade na
empresa nao € um ideal romantico, nem um e filantropia nem uma utopia,

mas uma necessidade. Para realiza-| eciso Corporar um novo estado de

espirito, certa sabedoria, nova gene e.
Bennis (1995) esche que a a istracdo das organizagdes do futuro
devera atender a varias cofidicoesigue determinardo a vida organizacional. Ou

seja, assim como as pe processo administrativo e as proprias

organizagdes aco hardo as mudangas do comportamento e os saberes
humanos.
Peter Druck 9, p. 5) afirma que num periodo relativamente curto

— talvez desde o final dos anos 40 ou inicio dos anos 50 — nunca existiram
tantas novas técnicas gerenciais como hoje. Motta (2001, p. 20) acrescenta

que:

[...] atualmente ja se aceita tratar a fungdo gerencial como extremamente ambigua e
repleta de dualidades, cujo exercicio se faz de forma fragmentada e intermitente. Com
isso, torna-se dificil defini-la de forma analoga a outras profissbes. Sabe-se hoje,
também, que muitas das antigas dificuldades em se definir a fungdo gerencial
provinham {tanto] de perspectivas excessivamente ordenadas da propria funcéo
quanto dos contextos organizacionais onde ela é exercida.

Para Maslow, (apud Schultz e Schultz, 1981), cada pessoa (gerente)

traz em si uma tendéncia inata para tornar-se auto-realizadora. Esse nivel mais
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alto da existéncia humana envolve o desenvolvimento e o uso supremo de
todas as suas qualidades e capacidades, a realizacdo de todo o0 nosso
potencial. Neste contexto, também se inserem: o desenvolvimento de
conhecimentos e potencialidades relativas a propria atividade de geréncia.

Para tornar-se realizadora, a pessoa (0 gerente) precisa satisfazer as
necessidades que estdo na escala mais baixa da “hierarquia das
necessidades”. Essas necessidades sao inatas e cada uma delas tem de ser
satisfeitas, antes que a préxima necessidade da hierarquia surja para nos
motivar. Estas necessidades, na ordem em que tém de ser atendidas sao:

1) as necessidades fisioldgicas (comida, agua, ar, sono e sexo),

2) as necessidades de garantia (seguranca, estabilidade, ordem,

protecao e libertagdo do medo);
3) as necessidades de pertinéncia e de amor,
4) as necessidades de estima dos tros de si mesmo; e as

necessidades de auto-reali

De qualquer forma, além de interna a si que envolvem além de

necessidades materiais ai necessida psicoldgicas, alguns autores, como

Wick e Ledn (1999), aéreditam, que o gerente deve ter, também, a

preocupagao com o exterio ente a competicao entre as empresas.

Para isso, o gere cisa de uma série de qualidades individuais, como
dinamismo e empreendedorismo para ajudar as organizagdes a alcangarem
seus objetivos.

Segundo Wick e Ledn (1999), pode-se fazer uma comparagéo entre o
administrador do passado e o administrador do futuro, que, no entendimento
do autor, na realidade pertence a um futuro que ja deveria estar presente nas

organizagdes, como mostra o quadro que segue:

Quadro 2 - Caracteristicas do Novo Administrador

Os administradores do passado Os administradores do futuro
e aprendiam quando alguém lhes ensinava |e procuram deliberadamente aprender
e achavam que o aprendizado ocorria e reconhecem o poder do aprendizado
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principalmente em sala de aula decorrente da experiéncia de trabalho

e responsabilizavam o chefe por suas e assumem a responsabilidade pelo seu
carreiras préprio desenvolvimento

e acreditam que sua formacéo ja estava e encaram a educagao como uma atividade
completa ou s6 precisava de pequenas permanente e para toda a vida
reciclagens

e nao percebiam a ligagao entre o que e percebem como o aprendizado afeta os
aprendiam e os resultados profissionais negoécios

e deixavam o aprendizado a cargo da e decidem intencionalmente o que aprender
intuicao

Fonte: Adaptado de Wick e Ledn (1999, p. 87)
Sob essa perspectiva, as habilidades pessoais e interpessoais vém se

tornando cada vez importantes, ja que os administradores estdo comegando a
entender que a principal vantagem competitiva de uma organizagédo esta em
seus recursos humanos. Aparentemente, esta conclusdo muda todo um

processo de desvalorizagdo do homem, passando sidera-lo como um ser

dinamico e sistémico, capaz de interagir, de particip nte da vida e na

organizagéo (Silva, 2000).
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2.11 Os Aspectos Psicolégicos do Gerenciamento

A administragdo de uma empresa € um complexo muito grande de
atividades compreendendo analises, decisdes, comunicacdo, lideranca,
motivacdo, mensuragdo e controle. Dentre todas, destaca-se a tomada de
decisdes, pois é a pedra angular de uma administragdo com éxito. Para
Drucker (1999) as decisbes e ag¢des sao o produto final da administragao.
Ansoff (1977) esclarece que as decisbes, sejam elas tomadas explicita ou
implicitamente, antecedem toda agao.

Ao lidar com pessoas, 0os gerentes interagem com 0s mais variados

cenarios organizacionais, onde as pessoas, indiviualmente ou em grupos,

exercem cada uma seu papel de influéncia, pro S mais diversas

reacdes. Isso exige dos gerentes diversas fogrmas deWanifestacées, como as

decisdes que podem resultar em conflitos. Segmdo Boog (2001, p. 147):

A preocupacao com formas parti de geréncia acentuou-se em fungéo, ndo so
da busca de novas formas demo as de administrar, em consonancia com a
evolugado social, mas da te a de aumentar a eficacia na geréncia do

poder e do conflito nu ganizacional cada vez mais complexo.

A existéncia de com 0 ambiente empresarial exige alternativas
inovadoras por p e seu corpo gerencial, requer mudangas, muitas vezes
radicais, para po darfesposta aos desafios da competitividade indo muitas
vezes de encontro coalizbes dominantes, refutando o que € bom para a
organizacgao e para seus clientes e que, muitas vezes, ndo € a melhor solugéo,
ou, é de interesse dos funcionarios (Cavassa, 1997).

Follet (1997, p. 72), salienta que existem trés maneiras de resolver
diferengas (conflitos): “pela dominagao, pelo compromisso e pela integragao”.
A dominacédo, obviamente, é a vitéria de um lado sobre o outro. Geralmente,
nao é bem sucedida a longo prazo porque o lado derrotado simplesmente
esperara sua chance de dominar. A segunda maneira, a do compromisso, é a
maneira pela qual resolvemos a maior parte de nossas controvérsias — cada
lado abre um pouco a mao do que quer para ter paz. Ambas as maneiras sao

insatisfatorias. Na dominagéo, sé um consegue 0 que quer; N0 COMPromisso,
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ninguém fica satisfeito. Integracdo significa achar uma maneira de encontrar
um terceiro caminho que inclui tanto o que "A" deseja quanto o que "B" deseja,
sem que qualquer parte tenha de fazer sacrificios. Em todas as trés maneiras,
cabe ao gerente conduzir o processo.

Conforme Bana (1995), a tomada de decisdo pode ser definida, de
forma simples, como um esforgo para resolver o dilema dos objetivos
conflituosos, cuja presenca impede a existéncia da "solugdo 6tima" e conduz
para a procura da "solugao de melhor compromisso". Argumenta, ainda, que a
tomada de decisdo € de fato parte integrante da vida quotidiana. Mas é€,
também, uma atividade intrinsecamente complexa e potencialmente das mais

controversas, em que temos naturalmente de escolher ndo apenas entre

alternativas de acdo, mas também entre pontos d formas de avaliar

essas acoes e, por fim, de considerar toda uma multiglieidade de fatores direta
e indiretamente relacionados com a decisao ar.

Quando um gerente tem que to ma ao sozinho, age de acordo

com sua bagagem de conhecim mpiricos, cientificos e filosdficos),

apoiado em regras, valor%s, crengas ormas. As consequéncias de seus

atos sao assumidas e absg omo ligdo. Se positivas, guiardo suas agoes

futuras. Porém, quando e os gerentes, ao tentarem chegar numa
decisdo, a influéngi@pdo grupo sobre o individuo pode gerar um processo
complicado de aprendiza@lo, cujos resultados podem até ser questionados.

O grupo or lonal pode exercer seu poder para pressiona-lo a ir
contra sua vontade e ter que abrir mdo de seu propdsito, pois também trazem
suas experiéncias, que servem de referencial para resolver solugdes ou
bloquear a iniciativa daqueles que ousarem contrariar os demais.

Para ilustrar melhor esse poder de influéncia do grupo sobre o individuo,

Prahalad e Hamel (1995) mencionam uma experiéncia muito interessante:
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Quatro macacos foram colocados em uma sala. No centro da sala havia um mastro
alto com um cacho de bananas pendurado na extremidade. Um macaco
particularmente faminto escalou afoitamente o mastro, querendo pegar uma banana.
Assim que alcancou a extremidade do mastro para pegar a banana, foi atingido por
um jato de agua fria langado por uma ducha acima de sua cabeca. Com um grito
agudo, o macaco abandonou sua empreitada e desceu do mastro sem o prémio.
Depois de vérias duchas frias, os macacos finalmente desistiram das bananas.
Depois que os primatas foram condicionados, um dos quatros macacos originais foi
retirado da sala e substituido por outro macaco. Assim que esse novo e inocente
comegou a escalar o mastro, seus companheiros o alcangaram e fizeram a criatura
surpresa descer. O macaco captou a mensagem —- ndo suba naquele mastro. Apés
algumas tentativas interrompidas, sem receber uma unica ducha fria, 0 novo macaco
parou de tentar pegar as bananas. Um a um, todos os macacos originais foram
substituidos. Cada macaco novo aprendia a mesma licdo: ndo suba no mastro.
Nenhum dos macacos novos chegou ao topo do mastro; nenhum chegou a receber a
ducha fria. Nenhum sabia precisamente por que estava sendo desencorajado a subir
no mastro, mas todos respeitaram o precedente bem definido. Mesmo depois da
retirada da ducha, nenhum macaco se aventurou a subir no mastro. (Prahalad e
Hamel, 1995, p. 39)

A narrativa acima nao correlaciona aspe o0 o instinto de

conservagao/sobrevivéncia dos animais, qde, faria que buscassem as

bananas, e os alimentos recebidos indiferente te da pesquisa, dado que a
fome nos animais seria um gran tivador” para novas investidas ao
mastro (desafio), o que poderia m ar o resultado. Além disso, ndo é
mencionado o tempo em c‘ ultimos animais permaneceram enjaulados.

A despeito dessas pes, € muito significativa a informagéao de

que os individuos se influen@ mutuamente. A premissa de que os ultimos
nao buscavam nanas em virtude das experiéncias alheias podem ser
motivos de algu reflexdes, inclusive em relagdo a influéncia ou mesmo

sobre as imposi¢des entre as pessoas e seu comportamento.

Segundo Guerrier (2000), as caracteristicas humanas e técnicas
constituem uma fonte de informagdes importantes para compreender as
condutas de trabalho.

No caso especifico do gerenciamento, € um fato sobejamente conhecido
que muitos dos gerentes que atuam no mercado o fazem com base em
conhecimento empirico.

Segundo Lodi (1998, p. 77), “nem todas as pessoas tém a sorte de
iniciar suas carreiras na empresa sob a guia de gerentes maduros e bem

sucedidos”.
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A maior parte comega a trabalhar sob chefes mediocres, inseguros, compulsivos,
ciumentos e fracassados, que esperam pouco ou nada de suas vidas na empresa ou
que, pelo contrario, acalentam sonhos de poder. A poucos iniciantes € dado conhecer
a amplitude das fungdes desempenhadas na empresa de modo que possam escolher
o lugar mais adequado para fazerem uma carreira. Poucas pessoas podem discutir
livremente os métodos de trabalho, num clima permissivo, sem correrem o risco de
chacota e represséo. Poucos tém a oportunidade de receber orientagdo de gerentes
experimentados. (Lodi, op. cit., p. 77)

Nao se trata em absoluto de um reducionismo das capacidades desse
tipo de gerente, dado que nao existe hierarquia entre os conhecimentos.
Entretanto, caso as hipoteses levantadas na experiéncia sejam verdadeiras, e
mais, que se apliguem também aos seres humanos, relativamente as

influéncias mutuas, € possivel que o gerente com conhecimentos empiricos

traga em si as experiéncias positivas de seugorientador” e do grupo

organizacional do qual faz parte, e além destas, a S, que poderiam
limita-lo, mesmo que inconscientemente, acterizando até mesmo o que

poderia ser considerado como uma relagao de er. Contudo, tais afirmativas

por hora sdo meras especulagdes.
Entretanto, estudos de Ma to (1933, p. 83-91), revelam que

existem diversos fatores t‘J imterferemWas atitudes (decisbes) das pessoas

Segundo o autor, o comportamento do

e estado fisico: relativas a saude,

e estado psiquico: relativo as caracteristicas emocionais, ao
relacionamento nos diferentes contextos sociais em que viveu e a
maturidade emocional;

e educacao e experiéncia: referem-se a toda formacédo e experiéncias
que o gerente possa ter tido;

e escala de valores: varia de cultura para cultura, mas também entre os
individuos;

e idéia de governo: a idéia de governo esta profundamente ligada a

infancia e a adolescéncia. Pais inseguros, incapazes de corrigir seus



59

filhos, podem provocar uma idéia de governo baseada no principio de
que “cada um deve fazer como bem entende.”

2 as caracteristicas da organizacdo: as tradigdes, o regulamento e a
politca da empresa sao forgcas poderosas, das quais depende
fundamentalmente o desenvolvimento da competéncia profissional ou
sua atrofia.

3 meio externo: a forga politica, econdbmica e social externa a
organizacgao exercera influéncia sobre o comportamento do executivo
mais indiretamente. Assim como o gerente € membro da empresa,
esta € membro da sociedade global.

Além dessas influéncias, Prahalad e Hamel (1995) destacam que,

frequentemente, precedentes sancionados em man oliticas, processos

corporativos e programas de treinamento acabam evivendo mais que o
contexto especifico que os criou. Tal fa imita poder de acado do

gerenciamento, influenciando as decigées, umagvez que, estando posta, a

norma deve ser cumprida.

A percepcao sobrg as relag entre os individuos e a prépria

organizacgao é, ainda, do g da minoria. Isso contribui para a ocorréncia

de diferengas (atritos), qué ser tratadas da melhor maneira possivel,

pois suas consegi ias podem ser imediatamente sentidas, cabendo ao

gerente tomar asjdecisd

sobre como soluciona-las. Nesse sentido, o gerente
de hotelaria tem s ponsabilidades potencializadas, haja vista que além
dos conflitos e influéncias normais da organizagao, tera que estar preparado
para solucionar também as dificuldades surgidas em relagdo aos hdspedes,

que tém expectativas e necessidades diferenciadas.
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2.12 O Gerente de Hotelaria

Embora ha séculos existam hotéis, a disciplina da administracdo de
hospitalidade é relativamente recente, tendo surgido nos Estados Unidos com
o desenvolvimento de novas cadeias de hotéis (Guerrier, 2000).

Por volta dos anos 50, as grandes empresas de hospitalidade eram
influenciadas pelas idéias da Teoria Classica da Administracdo e viam a
administracao de hospitalidade como uma atividade profissional, cientifica e
racional.

Segundo Guerrier (2000), alguns autores, dentre os quais Ferguson e
Berger, apresentavam um quadro de atividades de gerentes em hotelaria tdo

fragmentado, pressionado e dominado pelas exigé utros quanto, ou

mais que, o trabalho de Mintzberg. Para esges gerentes, planejar parecia ter

sido eclipsado pelo reagir; organizar mais ecia encaminhar; coordenar

estava mais para ajustar; e control cia ter¥sido reduzido a observar o

tempo todo. Na industria da hospit , COmO em outros setores, a imagem
da administragdo como ‘.I ativida racional e cientifica nao parece
corresponder a realidade ¢ istracdo como o oficio atribulado, cadtico e
fortuito de tocar as coisas p

No Brasil, ministracbes eram, em sua maior parte, familiares. O
proprietario do estabelecdilnento era o unico administrador, contando, além de
sua familia, apena auxiliares, para os servigos mais simples (BNDES,
2000). Na década de 70, o parque hoteleiro nacional ainda era inexpressivo.
Para reverter esse quadro, o Governo federal criou programas de incentivo a
construgdo de hotéis, dentre os quais o Progetur, atendendo com isso uma
demanda reprimida de viajantes. Nesse contexto, Castelli (op. cit.,, p. 48)
identificou a formacao de um estilo gerencial que esteve presente até meados

da década de 80:
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[...] finalmente o viajante podia contar com bons hotéis, pelo menos no que dizia
respeito aos aspectos construtivos, equipamentos e instalagées. No tocante aos
servigos, nem tanto. Mas isso até que nem importava muito, pois mesmo assim, os
hotéis possuiam uma excelente taxa de ocupagdo, fruto da demanda reprimida. Em
outras palavras: sem grandes esforcos de marketing, os hotéis iam muito bem,
obrigado. Basta para tanto examinar a histéria dos hotéis que foram construidos a
partir de meados da década de 70 e 80. Foi exatamente este contexto , esta situagcao
confortavel, neste periodo, que gerou um tipo de estilo gerencial que tomou conta da
maior parte dos hotéis. Um estilo gerencial apatico as grandes e rapidas mudancgas, a
educacéao e ao treinamento de recursos humanos e aos desejos e necessidades dos
clientes.

Entretanto, segundo o autor, ndo ha mais espag¢o para um tipo apatico
de gerente no mercado. A internacionalizagao da hoteleria, principalmente com
a chegada das grandes redes internacionais, como a Accor e a Blue Three,
dentre outras, forgcou as empresas a se modernizarem, mudando radicalmente,

nido s6 a estrutura funcional, mas também e, sob

modelo gerencial.

Foi preciso um novo papel gerencial.

Em Curitiba o cenario ndo é diferente: materia publicada no Jornal
Gazeta do Povo (2001), Hercilio Stru sident&da Associacao Brasileira da
Industria Hoteleira/Seg¢ao Parana ( ) afirma que, além da concorréncia

entre 0s proprios hotéis"nstalados cidade e na regido metropolitana,

também estdo se instalang C
queixa dos hoteleiros relaGiona-sg

flats, por sua c ristica, ndo pagam, o que tornaria a concorréncia

ade os flats (residenciais com servigos). A

aos impostos sobre servigos, 0s quais 0s

“‘desleal”. Esses fatos ref@rcam a idéia de que o gerente hoteleiro necessita de
uma formagao am ariada, que lhe permita perceber esses movimentos
de mercado e tomar as medidas que se fizerem necessarias para reduzir o
impacto dessas variagdes em sua organizagao.

A seguir, € apresentado um quadro que relaciona as caracteristicas
estilisticas do gerente hoteleiro tipico da década de 70 e aquelas concernentes
ao gerente dos anos 80, bem como das estruturas gerenciais nos dois
periodos, permitindo observar-se as mudancas ocorridas no papel exercido

pelo gerente nesta transigao historica.
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Quadro 3 - As Mudancgas no Papel do Gerente de Hospitalidade

O gerente dos anos 70

O gerente dos anos 80

Estilo Gerencial

- Autocratico/militar

- Toma decisbes imediatas

- Quase teatral

- Distanciado do pessoal

- Postura autoritaria

- Lidera pelo exemplo

- Age pela intuicéo e pela improvisagao

- Considera a opinido do pessoal na tomada de
decisdes

- Menos participante ou envolvido com o trabalho
pratico

- Lider ou mediador da equipe

- Impde somente quando necessario

- Mais consultivo/democratico

- Age mais com base no trabalho em si

Status gerencial

- Por meio das habilidades praticas

- Sendo “quem manda”

- Tendo qualidades de lideranca

- Capacidade de trabalhar além do horario
- Decisbes incorretas ndo eram malvistas

- Por meio de habilidades empresariais
- Tendo a formagao e o treinamento apropriados
- Tomando boas decisdes

Expectativas em

relagdo aos gerentes

- Proporcionar a satisfagao dos clientes

- Menor responsabilidade pelo lucro

- Trabalhar muito

- Sertido em alta conta pelos clientes

- Serum especialista em tarefas praticas/regras

- Controlar cuidadosamente custos
prejudicar a qualidade
ingi as financeiras

mpenho em relagdo as outras

oS sem

alista em administragao

sincero com o pessoal e ser

- Funcionais

- Empregador de mao-de-obra barata

- Hierarquias altas

- Grande quantidade de assiste

- Consideravel espagco de atu
dados aos altos gerentes

s de geréncia

Horizontalizadas

Mentalidade de equipe

Modos padronizados de trabalho

- Empowerment

- Regras criadas pela matriz

- Controle mais operacional e menos estratégico

- Estabelecimento “com bandeiras” restringem o
espaco de atuagdo dos gerentes

lificagOes gerenciais

- Boa capacidade d
héspedes/clientes

- Entendimento fina

- Capacidade de “pbr

- “Boa cabega para niumeros”

- Conhecimento de alimentos e bebidas

- Necessidade de planejar o treinamento e o
desenvolvimento dos outros

- Conhecimento especializado em finangas

- Dominio de informatica

- Capacidade de organizar a multi-qualidicagédo

- Aptiddo comercial

Formacgao gerencial

- Poucas qualificagbes formais e desconfianga
daqueles que as tém.

- A experiéncia no
suficiente

- Confianga na prépria ascensao

ramo ja era qualificagdo

- Freqlentemente recrutados de outros setores de

Servigos

Melhor formagdo académica, com qualificagbes

especializadas

- Hoje as qualificagbes administrativas sao mais
importantes

Fonte: Guerrier (2000, p. 230)

Apesar da necessidade da mudanca para enfrentar a concorréncia, ela

nao acontece tao rapidamente, dadas as peculiaridades de cada empresa.

Segundo Cavassa (op. cit., p. 119), no meio hoteleiro existem quatro tipos de

gerentes, que surgem de quatro situagdes distintas:
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1 O gerente genuinamente familiar: aquele que procede da familia
proprietaria do negécio e que, portanto, ocupa o cargo com base no
conhecimento pratico do negocio. Seu nivel académico € deficiente e
sua visao geral pode ser eficaz ou ndo. A empresa familiar € aquela
em que a consideracdo da sucesséo da diretoria esta ligada ao fator
hereditariedade e onde os valores institucionais da firma identificam-
se com o sobrenome da familia ou com a figura de um fundador (Lodi
1998, p. 7). Para alguns autores, dentre os quais Donnelley, a
presenca de membros da familia ndo € por si um indicio de ma
administracéo..

2 O gerente empirico: aquele que escala posicdes da empresa, por

meio da experiéncia e da boa visdo pa 6cios. Seu nivel
académico é mediocre, porém sua Vis erencial é bastante
positiva, devido a experiéncia, aind ndo com muitas lacunas pela

falta de informagéo gerencia

3 O gerente académico: ue chega a postos diretivos por

possuir um titulo ‘niversitério, em nao tem a experiéncia gerencial,
nem em trabalhos @ ariais. Seu nivel académico é alto, contudo

2im. O “aprendizado de geréncia” ou o

sua visao geren

anglicani treinee, € um método de treinamento que consiste em
proporcienar rapido conhecimento das praticas empresariais a
um sele grupo de universitarios recém formados e com

potencial para desempenhar cargos de meédia e alta administracdo na
empresa dentro de poucos anos. A primeira vista 0 método parece
ser util apenas quando a empresa se vé forcada a formar gerentes
num programa intensivo e nao conta com pessoal de bom potencial
entre os que ocupam posi¢cdes-chave na geréncia intermediaria (Lodi
1998, p. 75).

4 O gerente profissional: aquele que domina o dmbito do conhecimento
e as técnicas gerenciais. Possui ou ndo uma preparagao universitaria,
além da formacéo e do desenvolvimento gerencial, assim como sua

experiéncia empresarial. Sua visdo gerencial € tdo elevada quanto
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profunda. Segundo Lodi (1998, p. 25) a profissionalizacdo € o
processo pelo qual uma organizagdo familiar ou tradicional assume
praticas administrativas mais racionais, modernas e menos
personalizadas.

Apos a transicdo de estilos gerencias dos anos 70 até os anos 90,
segundo Thomas (1993), apud Gerrier (op. cit, p. 221), permaneceram ainda
duas grandes controvérsias com relagdo a extensdo em que a administracéo
de hospitalidade é diferente da administracdo de outros setores industriais e
com relagdo a necessidade de os gerentes de hospitalidade terem habilidades
tanto praticas como administrativas, fruto do conflito de idéias geradas pela

imposigao dos novos estilos gerenciais. Alguns autores, como Parson, Cave e

Baun alegam que é importante que os gerentes cada funcgao da

operagao para que possam geri-la. Outros, como er, Campbell e Nebel
alegam que a industria da hospitalidade po ir perdendo ao nao aprender

com a pratica de outros setores por izar e carater de industria unica.

Atualmente, algumas escolas de
Curitiba e a Escola de Hotiaria do SE

profissionais voltados para

, a exemplo do Centro Europeu em

em Sao Paulo, ndo estio formando

ades propriamente de gerenciamento, mas
preparam-nos para 0S S€ 2 execucdo, visando a experiéncia como
forma de ascende argo de geréncia nos hotéis.

A primeirag€ontro¥érsia identificada por Thomas (1993), apud Guerrier
(op. cit., p. 221) é:

“A administragdo de hospitalidade € unica e substancialmente diferente
da administracao de outras atividades?"

Para os autores que créem ser a administracdo hoteleira diferenciada
das demais, o profissional de hotelaria deve estar apto a atuar nas tarefas
especificas de cada setor ou desempenhar papéis diferenciados, como
gerente, chefe ou diretor; assessor e consultor, bem como executor de tarefas
especiais, tais como planejador, coordenador de areas e avaliador de
resultados.

O trabalho deste profissional comporta uma pluralidade de atuagdes

dentro do campo de atuacdo, embora com caracteristicas bem especificas
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abrangendo areas como gastronomia, alimentos e bebidas, hospedagem,
manutengao, controller, finangcas e administracao. Este profissional deve estar
capacitado a atuar em um mundo globalizado e com novos paradigmas de
administracdo, lazer, operagdo de servicos e marketing, seja em termos
regionais, nacionais ou internacionais, devendo ser bem qualificado.

Pretende-se um profissional capaz de, a partir de uma analise do meio
ambiente em que ira atuar, fazer uma sintese dos principais problemas,
buscando na teoria as solugdes possiveis. Este profissional deve ter espirito
critico e capacidade de decidir, entre um conjunto de alternativas, por aquela
que seja a mais adequada a organizagdo em que devera atuar.

Para que se forme tal profissional, € importante que o estudante de

hotelaria, no decorrer do curso, possa participar te de praticas da

profissdo, com o fim especifico de conhecer situag¢d m que as funcdes de
direcdo e assessoramento superior estdo sen xercidas.

Este profissional devera ter u bilida nalitica bem desenvolvida,
devendo ter condigdes de realiz isas em busca de solugdes dos

problemas existentes, atrvés do des lvimento de métodos e/ou técnicas

administrativas.
Deve ainda ter com@'ea

iniciativa, polivalé e habilidade em relagcdes humanas. Elovic, citado por

isticas profissionais a capacidade criativa,

Guerrier (op. cit, pA222),@ssevera:

[..[ o hoteleiro precisa ter a diplomacia de um Kissinger, a graga social da Rainha Mae,
a velocidade de um Concorde, o sorriso de um deus grego, a paciéncia de um santo,
a memodria de um elefante, a pele grossa de um rinoceronte, a forga de um Atlas, o
poder de insisténcia de uma sogra, a boa forma de um centro avante, a fineza de um
duque, a voz de um Lawrence Olivier, o olho de um Vestry, e por ultimo, mas nao
menos importante, um amor pela humanidade: porque os seres humanos exibem seu
pior lado quando estdo cansados e famintos.

Essa percepcdo vai ao encontro do entendimento de que as pessoas
quando estdo fora de suas casas, buscam nos hotéis coisas que lhes
proporcionem a sensagao do bem-estar doméstico. Em vista disso, caberia ao
hoteleiro esforgar-se para que seus hospedes sejam recebidos como se

estivessem em suas casas.
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Segundo essa afirmacgado, a natureza do setor de hospitalidade, isto &,
tratar do provimento de acomodacao e/ou de alimento e bebida para aqueles
que se encontram longe do lar, traz determinadas exigéncias ao gerente de
hospitalidade que sao diferentes das exigéncias enfrentadas por gerentes de
outros negdcios. Duas principais peculiaridades do setor de hospitalidade
destacam-se, ja que:

o refere-se a prestar servicos a clientes com necessidades deferentes.

Logo a administracdo da qualidade dos servigos é um importante foco
do papel de qualquer gerente de hospitalidade;

e € necessario que o gerente tenha conhecimento profundo do trabalho

das pessoas gerenciadas, para que possam fornecer um servigo de

qualidade e resolver quaisquer problemas.

Entretanto, Parson e Cave (1991), ap uerrier (2000), salientam que
os gerentes de hospitalidade n&o s3 realid tdo diferentes dos outros
gerentes, mas sua falta de contato erentes de outros setores leva-os a
acreditar que sao. Ader‘ais retrata industria como Unica seria com
frequéncia uma desculpa do tes para evitar enfrentar a deficiéncia de
sua pratica gerencial; a ins e da industria significa que ela é um setor
dominado pelo espifit§’ da administracdo amadora.

Para os adtores, gerentes de hospitalidade precisam € de um bom
entendimento dos ios e habilidades gerais de administragdo e negdécios
para poder se livrar da imagem de amadorismo.

Gamble (1994), apud Guerrier (op. cit., p. 222) afirma que
aparentemente a industria da hospitalidade parece ndo mais requerer as
habilidades especiais que um dia requereu. Hoje, a industria ampara-se mais
em gerentes especializados em pessoal, marketing, vendas, finangas e
informatica, cada vez mais recrutando esses especialistas de setores
relacionados com as industrias de hospedagem e alimentagdo. Da mesma
forma, os gerentes da industria perceberam que tém a oportunidade de mudar

para outras organizagdes baseadas em servigos.
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A segunda controvérsia posta por Thomas (1993) apud (Guerrier, op.
cit., p. 221) é:

“‘Até que ponto os gerentes precisam de habilidades praticas, ou sera
que as habilidades gerenciais em si bastam”?

Os gerentes devem saber como arrumar uma cama e como ser gargom,
barman e agougueiro. Um gerente néo é um gerente se néo sabe fazer tudo o
que se faz dentro de um hotel. Essa € a tradicao européia, especialmente da
Faculdade Suica de Hotelaria, onde os futuros gerentes recebem intensa
formacao nas habilidades técnicas necessarias para trabalhar na industria da
hospitalidade.

Segundo Warner e Campbell (1997), apud Guerrier (op. cit, p. 225), “ha

uma énfase particular nas habilidades relacionada imentos e bebidas,

necessarias para trabalhar no extremos superior do ado (em restaurantes
com servigo a francesa). Essa énfase par refletiuma abordagem geral
europeéia, especialmente alema, da administraca do papel do gerente, que
valoriza altamente as habilidades té

Guerrier (2000) avma que

necessarias habilidades gOpera€lenais praticas, argumentam de que é

praticas.”

defensores da tese de que séo

impossivel um gerente r uma operagao se nao tiver profundo

conhecimento das 0es de todo o pessoal por ele gerenciado. Um gerente
de hotel que op conffrestaurante também precisa ter esse conhecimento
profundo, ainda qu 6 como meio de controlar o chef.

Em seu estudo com gerentes de alimentos e bebidas de hotéis de
quatro e cinco estrelas americanos, Nebel (1994), apud Guerrier (op. cit, p.
226) concluiu que “a industria da hospitalidade carece de gerentes que tenham
habilidades operacionais”. Ou seja, conhegam de forma profunda todos os
servicos do hotel, desde fazer molhos e arrumar a cama a francesa, até
conhecer as melhores safras de vinhos.

Por outro lado, Boog (1991, p. 157) escreve que:

Sao classicas as afirmagdes de que, ao promover, por exemplo, um vendedor, a
empresa perdeu um excelente vendedor e ganhou um péssimo gerente. Isso ocorre
em todas as areas de atuagdo da empresa. E nos mostra que o papel de gerenciar
exige vocacao e preparo. A tentagdo de se pegar o melhor técnico e transforma-lo em
gerente € muito grande e pode resultar numa péssima decisdo, tanto para a
organizagao — que se priva do conhecimento técnico de um profissional e tem agora
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alguém, geralmente em posigdo ndo reversivel, com dificuldades em se relacionar
com seus subordinados — como também o préprio individuo, que esta colocado num
cargo com exigéncias que ele ndo pode atender, por ndo Ter o perfil pessoal
adequado.

Os que defendem que ¢é suficiente ter habilidades empresariais,
argumentam que na administragdo geral e de negdcios, por exemplo,
conhecimentos relacionados a recursos humanos, sdo mais importantes.
Guerrier (2000), acrescenta que, embora muitos gerentes de nivel de unidade
tenham habilidades administrativas, praticas e operacionais, tais habilidades
nao parecem ser valorizadas nos escritorios corporativos. No nivel diretivo, as
grandes empresas de hospitalidade parecem ser dirigidas por contadores, nao

por pessoas com experiéncia administrativa operacignal.

Motta (2001) faz duras criticas a sistemati ungao gerencial,
quando contra argumenta que, a funcgéogerencidlf’contrasta com outras

fungdes produtivas (técnicas e administrativa assiveis de definicoes claras

sobre atribuicées funcionais e que co nam comportamentos, normalmente
previsiveis e rotineiros.
Assim, percebe-se ‘J gerente€$ sao formados conforme as crengas

e valores organizacionais.

2.13 A Forma dojGerente em Hotelaria

O estabelecimento de que o lucro é a melhor medida da eficacia
organizacional, e que ele decorre de produtividade, satisfacdo pessoal,
adaptabilidade de processo decisorio, entre outros, e também da visdo da sua
geragao nas atividades operacionais, onde deve haver um gestor responsavel,
leva a conclusdo de que este ultimo deve desemprenhar um papel relevante
dentro da organizacéo. Dele é requerida uma postura pré-ativa, que se reflete
em fazer as cosas acontecerem, ser empreendedor (Vasconcelos.1994, p. 25).

A atuacdo gerencial acontece em todo processo de gestdo, que é
composto pelas fases de planejamento, execucéo e controle. Assim, o gestor

deve ter a nogao perfeita da missdo de sua organizagao, dos recursos sob sua
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responsabilidade de forma a atingir os objetivos globais. Uma outra nogéo € a
dos relacionamentos que ocorrem entre as diversas areas da organizagao, e
também com as entidades externas (Vasconcelos, 1994, p. 25)

O desenvolvimento de habilidades gerenciais significa uma adigdo ou
complementacgéo a formagao de profissionais de outras areas, inclusive os de
administracdo. De forma alguma ¢é substitutivo a qualquer tipo de
conhecimento e de outras habilidades. O objetivo é fazer com que profissionais
que exercam fungdes gerenciais adquiram um conjunto de novas habilidades
que lhes facilite o exercicio de suas tarefas com maior eficiéncia, eficacia e
efetividade (Motta, 2001).

O temo eficiéncia esta ligado ao melhor uso dos recursos da

organizacdo para obter seu produto ou servigo. de utilizacdo dos
ais (Salloto, 1992, p.

16). A eficacia refere-se ao resultado em relaciona-se a performance

recursos humanos, materiais, financeiros e informa

externa da organizagdo, ao seu pr ou seja, sua contribuicdo para o

alcance dos objetivos da organiz almente, a efetividade refere-se a

relacdo, ao longo do ten*o, entre o sultados alcangados e os objetivos
pretendidos, sendo muitasgve escrita como uma dimensao qualitativa do

resultado (Aragéo, 1997, p!

Para Lezan 90), a importancia no processo de escolha, formagao,
aperfeicoamento des@hvolvimento de gerentes, reflete no sucesso das
organizagdes infl j@das pela qualidade gerencial. Estes conceitos sao
facilmente compreensiveis para os homens de negocios, dirigentes
empresariais, gerentes e funcionarios. Afinal, grande parte das decisdes que
afetam o futuro da organizagao, tanto a curto como a médio e longo prazos,
sao tomadas por um grupo relativamente pequeno de empregados que
ocupam as chamadas fung¢des de confianga, denominado "corpo gerencial".

Lezana (1990) afirma que este seleto grupo detém a responsabilidade
de supervisionar o trabalho de outras pessoas, tomando decisdes, conciliando
interesses e coordenando esforgos de tal forma que sejam cumpridos os

objetivos empresariais, da melhor maneira possivel. Portanto, poder-se-ia



70

definir gerente como alguém responsavel pelo desempenho de todas as
pessoas, das quais depende seu proprio desempenho.

Segundo Guerrier (2000), parte da tarefa gerencial é avaliar as
mudangas do contexto dos negécios, e entdo, desenvolver e implementar
novas estratégias para fazer frente a estas mudangas.

Uma mudanga por si s ja € preocupante. Para um grupo cujas variaveis
intervenientes estdo em declinio, a mudancga pode ser totalmente desastrosa.
Independente do estilo do gerente, seja este empreendedor, liberal ou
autoritario, as expectativas dos seus subordinados podem estar tdo distorcidas
que sera necessario muito tempo e paciéncia para fechar o "gap de

credibilidade" (lacuna entre o que foi planejado e o realizado) entre os objetivos

da organizagao e os objetivos pessoais do grupo. acoes sao as mais

diversas.
Para Silva Filho (1998), as mudancgas

arquitétura gerencial deverao

estar voltadas para acgdes pro-ativa manel@ que 0s gerentes possam

interagir com efetividade. Na aus uma teoria convincente, gerentes

preferirdo usar as taticas a‘ quais esta iliarizados, quaisquer que sejam, a
ter de mudar para algo ngWo. ASa@uséncia de tal teoria pode produzir mais e

novos problemas do que a *m tradicional.

Assim, torn necessario refletir a respeito da importancia de contar
com gerentes altament pacitados e com perfis adequados para exercerem
diversas fungdes lais. No entanto, a qualidade gerencial ndo € um
atributo inato ou que possa ser obtido facilmente. Pelo contrario, é preciso um
esforco perseverante, sério e profissional, somado ainda com acgdes
estratégicas para atingir niveis adequados de performance gerencial (Lezana,
1990). Assim sendo, estardo dando respostas e solu¢gdes aos desafios que os
cenarios atuais e futuros estdo moldando, num ambiente mais competitivo, em
que sobreviver deixou de ser a principal meta das organizagdes.

Como as organizagdes sao diferentes, para cada uma delas exige-se
um novo aprendizado. No entanto, existem comportamentos gerenciais
comuns entre os dirigentes de sucesso. Pode-se dizer que esses

comportamentos provém de habilidades gerenciais tipicas que podem ser
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assimiladas. Algumas destas habilidades gerenciais sado conquistadas na
experiéncia do dia-a-dia, enfrentando as contradigdes e mutagdes da empresa
moderna. Outras, ja sistematizadas em numero consideravel, podem ser
ensinadas pelos especialistas e aprendidas por aqueles que se dedicam a
gerencia como profissdo (Motta, op. cit., p. 26)

O maior desafio, portanto, para os gerentes, sera compreender o que
tudo isso significa. Ou seja, as mudangas sé&o irreversiveis e, mais importante,
imprevisiveis. Somente gerentes com tendéncias inovadoras, competitivos, e
que ousem enfrentar desafios é que — justamente em funcdo destas
caracteristicas — permanecerdo no mercado de trabalho e,
consequentemente, terdo maiores chances de conferir como serdo essas

mudancas e encontrar a melhor maneira de enfrent

As novas tecnologias de gestdo propdem criacdo do futuro da

empresa com base no raciocinio de que um presd s6 pode controlar seu

destino se compreender como contr: destin®”de seu setor (Gongalves e

Campos, 1998). Portanto, ser o cipal ou mero coadjuvante, neste

cenario de mudancgas, vﬂ' depender as da iniciativa de cada um dos

gerentes.
Diversas organizagd uicdes de ensino superior, entre as quais a
Universidade de s do Sul (RS), Universidade do Vale do Itajai (SC),

Universidade Fedeéral defRernambuco (PE) e Universidade Estacio de Sa (RJ),
discutem um novo para o administrador hoteleiro (Panorama Setorial,
Dez./2000). As pesquisas realizadas por estas entidades indicam que o
administrador deve possuir uma formacdo humanistica, técnica e cientifica,
necessitando atuar com principios éticos, de responsabilidade e justiga social e
estar munido de competéncia para analisar criticamente acbes de forma
proativa, em regime inter-disciplinar, num processo de aperfeicoamento
continuo (Silva, 2000).

A palavra ética tem sua raiz no termo grego éthos, que significa
costume, comportamento, carater. A palavra moral, por sua vez, tem origem no
vocabulo mores, termo latino que também significa costume. A distingao entre

os dois termos pode resultar numa melhor compreensao de seu significado.
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Tanto ética, quanto moral, dizem respeito ao conjunto dos costumes
tradicionais de uma sociedade. S&do considerados valores referenciais de
conduta para seus membros, qualificando o bem e o mal, o certo e o errado, o
licito e o ilicito. Enquanto a moral corresponde ao conjunto de valores e regras
que norteiam o nosso comportamento nas relagdes sociais, a ética diz respeito
a reflexdo sobre os diferentes atos praticados nas coletividades e sua relacéo
com o bem comum (Banco do Brasil, 2001, p. 3).

Além dessas discussdes, recentemente, foi criado o |Instituto de
Hospitalidade pela Fundagdo Odebrecht em parceria com 30 entidades
(governamentais e nao-governamentais). Esse Instituto tem como misséo

contribuir para o aprimoramento do setor de turismo no Brasil por meio da

promocao da educacgao e cultura da hospitalidade. eus programas € a

Certificacdo da Qualidade Profissional que o ara diplomas para

profissionais que realizarem cursos de espee€ializacao’nas diversas areas de
turismo. A importancia de projetos de ature a-se pelo fato de que, dos
6 milhdes de trabalhadores do erca de 4 milhdes tem nivel de

escolaridade inferior ao p‘imeiro gra nco do Brasil, Panorama Setorial,

Dez./ 2000).
Conforme pesquisa‘\@fetuag

principalmente as inacionais, oferecem programas de treinamento, cursos

por Holanda (1999), algumas empresas,

OU mesmo expefieéncia trabalho fora do pais, para profissionais de varios
escaldes. Segund maior parte dessas companhias tem como objetivo
valorizar o que chamam de “visdo globalizada”. Seria a possibilidade do
administrador amadurecer sua percep¢cao de mundo, resultando em
consequente melhora do entendimento sobre estratégias corporativas.

A formagao universitaria e técnica do profissional é generalista. No caso
de hotelaria, o estudante passa pela governanga, recepgao, restaurante/bar e
cozinha. Em turismo, o aluno realiza estudos sobre transporte, prestagcao de
servigos, eventos, além de lazer e recreagdo. O cargo de governanta exige
uma gestora total, que, além de entender do negdcio como um todo, saiba se

relacionar com hospedes, parceiros e fazer contratacdes.
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Para Castelli (2001), além da formagéo técnico-cientifica, deve-se por
em evidéncia também as qualidades humanas na formagdo do pessoal
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 muita iniciativa e criatividade. E
da analise das aptiddes fisicas, intelectuais, sociais, de carater e de trabalho
que se pode forjar o verdadeiro profissional, isto €, um homem
vocacionalmente voltado para o turismo e para a hotelaria.

Sob essa otica, também em relagdo aos gerentes ligados a hotelaria,
além da formacao técnico-cientifica, devem ser valorizadas as caracteristicas

eminentemente pessoais para o trabalho. Cabe estimula-las, se for o caso, de

modo a tornar o profissional melhor adaptado as ncdes, produzindo

melhores resultados.
Segala (2001) afirma que apesar do prafissionaliSmo crescente no meio

de hotelaria e turismo, ndo sao s os“gandidatos que chegam a

universidade com a idéia romantic a profissdo vai lhe render viagens

autor que a até que ponto essas expectativas

agradaveis e divertimento.‘)
das pessoas, sobre o que izacado |hes dara e o que elas devem dar a
organizagdo em troca, ca om as expectativas da organizagdo em
relagdo ao que elagif@dar e receber. E supondo que haja um acordo entre os
dois conjuntos e eXpectativas, a natureza do que ¢€ efetivamente
intercambiado (po lo, dinheiro em troca de tempo no servico, satisfagcao
social e segurangca no emprego em troca de trabalho duro e lealdade,
oportunidades de crescimento e desenvolvimento em troca de trabalho de alta
qualidade e esforgos criativos, ou combinag&o variadas dessas coisas).

Costa, apud Madureira e Gama Neto (2001), diretora da divisdo de
hotelaria da cadeia internacional Accor, baseada em sua experiéncia
profissional, considera que para uma pessoa tomar a frente de um hotel, é
preciso que seja um profissional com experiéncia em liderancga, atendimento
ao cliente, finangas, gerenciamento de sistemas e linguas estrangeiras —
esse ultimo item, muitas vezes, é eliminatério nos processos de selecao do

setor. Caracteristicas proprias de um lider também sdo bem-vindas:
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comprometimento com o negodcio, visdo de futuro, foco em resultados,
flexibilidade, facilidade para trabalhar em grupo, autonomia e autoconfianga.
Também conta a habilidade em lidar com culturas de diferentes paises. Além
disso, a necessidade de tomar mais cuidado com os resultados financeiros
ganhou destaque nos ultimos anos por conta da maior competitividade, exigida
pelo contexto de concorréncia exacerbada.

Os temas tratados neste capitulo sdo essenciais para a contextualizacao
do ambiente em que o gerente de hotelaria exerce suas atividades. Desse
modo, torna-se possivel conhecer de forma mais clara o seu perfil,
principalmente, pelo exame comparativo com o entendimento tedrico dos

diversos autores.




3 METODOLOGIA

3.1 Natureza e Caracterizacao da Pesquisa

Para Godoy (1995, p. 91) a abordagem qualitativa — aqui empregada —
oferece trés diferentes possibilidades de se realizar a pesquisa: “a pesquisa
documental, o estudo de caso e a etnografia”. Aqui se trata de um estudo de
caso. Ha que se deixar claro que nao se trata de um estudo do perfil do
gerente “S”. Trata-se, em esséncia, de um estudo de caso em que o gerente
“S” dirige um determinado hotel, cuja pauta de atendimento oferece

atratividade aqueles que necessitam de uma hosp em voltada ao turismo

de negdcios, sem deixar de atender aos anseios e des dos demais
tipos de turistas. Dessa forma, em virtudgnda repf@sentatividade do hotel

escolhido no segmento do turismo de negdcio Curitiba, os dados obtidos

permitem extrair inferéncias do parti ara o geral, isto €, apropriando-se
do perfil do gerente considerado, e
de h

Jocios, em especial. Simultaneamente, a

-se generalizagdes pertinentes, nao

s6 sobre o conjunto dos § |, em geral, como dos gerentes de
hotéis voltados ao turis
confrontagdo dos perfis obt fundamentacao tedrica com aquele obtido
na coleta dos oS permite confirmar ou refutar a validade de certas
caracteristicas a idagy nestes perfis, aos gerentes de hotel, em geral, e
aqueles ligados ao turismo de negdcios, em particular.

O hotel eleito como fonte dos dados demonstra sua pertinéncia para a
escolha devido a sua grande tradigdo no mercado hoteleiro curitibano,
demonstrada tanto por sua longa existéncia — que permitiu sua passagem
pelas diversas fases da hotelaria e turismo nacionais, em geral, e da cidade
em que se situa, em particular, tendo sobrevivido a todas — como, também,
pela qualidade dos servigos apresentados, neste longo periodo, reconhecido
pela comunidade, junto a qual goza de excelente conceito. Além disso, sua
estrutura voltada ao turismo de negdcios, sem deixar de atender as
necessidades dos demais tipos de turistas existentes no mercado, € outro fator

de pertinéncia para sua escolha em virtude do tipo de estudo aqui
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empreendido. Finalmente, sendo um hotel de propriedade familiar — por muito
tempo administrado como tal — e tendo passado a contar com um tipo de
administragcdo profissionalizada, apresenta, igualmente, relevancia quanto a
atualidade, na qual a profissionalizagdo administrativa € um dos requisitos
basicos de sobrevivéncia e desempenho na economia globalizada e
competitiva.

A representatividade da fonte de dados escolhida deriva tanto da
tradicao no negdcio, do bom conceito que goza na comunidade, como de sua
caracteristica de administragdo voltada ao turismo de negodcios, mantendo,
entretanto, a capacidade de atendimento aos demais tipos de hdspedes,
como, também, da grande vivéncia e qualificagdo profissional apresentada

pelo gerente, adequada a uma administragao profis

Procurou-se, neste trabalho, aplicar-se ta m o0s conceitos da
abordagem sistémica, nos momentos em se avalia a hotelaria e seu

gerenciamento como integrantes d iente @€ondmico, notadamente no

ambiente de turismo, revelando-se complexidade que o tema requer e
pela sua prépria nat‘rez dad ainda, os relacionamentos e
interdependéncias existent€s area de geréncia e as areas de formagao
do profissional, e com outras entidades externas objeto de
relacionamento. oque sistémico tem suas raizes na teoria geral dos
sistemas elabora@a por Bertalanffy, que e a concepcgéo cientifica que permite o
estudo dos fendm ue constituem sistemas. Especialmente os sistemas
abertos que estdo em constante intercambio com o meio (Trivifios, 1987).

O Estudo pautou-se na entrevista semi-estruturada realizada com um
gerente de um hotel classificado como quatro estrelas — o unico certificado
nessa categoria pela EMBRATUR em Curitiba — de forma a identificar seu
perfil profissional. Complementarmente, foram ouvidos um coordenador de
curso de técnico em hotelaria e uma estudante de hotelaria, de forma a
possibilitar uma leitura das expectativas para insergdo do gerente no

segmento.
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Segundo Trivifios (1987, p.109), os estudos exploratorios “permitem ao
investigador aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema”, no

caso o estilo gerencial em hotelaria.

3.2 Trajetoria da Pesquisa

A partir da escolha do tema foram elaboradas as questdes que fizeram
parte da entrevista semi-estruturada, a qual foram submetidos o gerente do
hotel, um coordenador de curso técnico em hotelaria e uma estudante do curso

de hotelaria. A escolha do hotel deveu-se a sua_ tradicdo em Curitiba no

atendimento ao turista de negécios e a vivéncia em presentada pelo

seu gerente, de forma a dar consistépcia a squisa. Os mesmos

questionamentos efetuados ao gerente leiro” foram aplicados ao

coordenador de curso de hoteleria e £ dante'@e hotelaria, possibilitando o
confronto de opinides.

acompanhamento da chefe das

Com a permisséo‘io gerente

atividades que sa rcidas, de modo a poder caracteriza-lo.

recepcionistas, foi possi es de observagao “in loco”, verificar as

dimensdes do hotel, sua , 0 numero de empregados e o tipo de

Algumas es fofam agendadas visitas, sendo estas canceladas em
virtude do acumulo ompromissos do gerente hoteleiro. Contudo, este se
mostrou muito disponivel no momento oportuno.

Por ultimo, fez-se a transcrigdo das gravagdes e a analise critica das
informacdes obtidas através da pesquisa de campo. Procurou-se, dessa forma,
confrontar tais informagbées com os referenciais teoricos. Os dados
considerados mais relevantes fazem parte desta dissertagdo. Obviamente, os
dados obtidos refletem apenas um determinado momento, sendo passiveis de

modificagdes e alteragdes em futuras pesquisas.

3.3 Técnicas de Coleta de Dados
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Segundo Richardson (1985, p. 163), “é impossivel considerar uma
técnica em abstrato”, pois € um elemento de um conjunto mais amplo: a
postura, o problema e a metodologia decididos pelo entrevistador. Richardson
(1995) afirma, ainda, que as técnicas de entrevista variam segundo o contexto
no qual estido inseridas; a forma de levar a cabo a entrevista dependera do tipo
de informacdo necessaria em fungdo do problema a ser pesquisado. No
presente caso, empregou-se o recurso da entrevista semi-estruturada, aplicada
individualmente, a qual foi composta por questdes abertas e avaliativas. Este
tipo de entrevista permite que os questionados tenham maior liberdade de

expressédo, bem como permite estabelecer juizo de valor sobre os fenbmenos

caracteristicas que
undo Trivifios (1987),

como o entrevistado,

sociais. Esta apoiada em técnicas e métodos que
ressaltam o envolvimento entrevistado-entrevistador.
o investigador € valorizado neste tipo de entr a, as

que passa a dar uma melhor contribui de cugho subijetivo, na elaboragéo

do conteudo utilizado na pesquisa.

A técnica de entri/ista utiliza € particularmente importante para

descobrir que aspectos defee
pessoas expostas a ela. Ope

deseja pesquisar om base neles, formula alguns pontos a tratar na

ada experiéncia produzem mudancgas nas

ador conhece previamente os aspectos que

entrevista. As perguntasfdependem do entrevistador, e o entrevistado tem a
liberdade de exp e como ele quiser, guiado pelo entrevistador. A
formulagdo das perguntas é um aspecto crucial da entrevista. Deve-se evitar
fazer perguntas que dirijam a resposta do entrevistado aquilo que o
entrevistador considera desejavel (Richardson, 1995).

A partir dessas premissas basicas de Richardson (1995) e Trivifios
(1987) foram elaborados os questionamentos a serem respondidos pelos
entrevistados, de modo que fosse possivel avaliar o perfil do gerente do hotel e
a influéncia que a segmentacdo de mercado, especificamente o atendimento
ao turista de negocios, pode exercer relativamente as suas atribuicbes e
capacitacoes.

A sequir, relacionam-se as perguntas submetidas aos entrevistados:
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a) Qual a importéncia da profissionalizagdo no segmento hoteleiro?

b) Qual o perfil de um bom gerente do segmento hoteleiro?

c) Como a profissionalizagdo do gerente pode interferir nos resultados
da empresa hoteleira?

d) Qual a importancia do segmento e de um gerente que atenda ao
turismo de negdcios?

e) Como pode o gerente contribuir para a ampliagdo da participagao de
sua empresa nesse segmento?

e) O que é mais importante quando se esta a frente de um hotel, a

experiéncia ou a formacao? Por qué?

e) Em que se diferencia a administracdo de um hotel de outra

empresa?

f) Que outros cursos seriam indicados para u turo gerente?

Anteriormente a sua aplicagdo, a q de d@s questionamentos foi
avaliada pela orientadora, de modo uilatar '@relevancia em relagdo aos

objetivos propostos. De acordo co dson (1985), esse tipo de entrevista

permite obter informag()es‘jo entrevis seja do fato que ele conhece, seja

de seu comportamento; G
atividades e motivacdesine id

principalmente qu a sua formacgao.

a opinido do entrevistado, explorar suas

tificar a capacitagcdo do entrevistado,



4 ANALISE DOS DADOS

4.1 Contextualizagcdo da Organizacao Pesquisada e seu Gerente

4.1.1 O hotel “L”

Tendo em vista a solicitagdo de sigilo por parte do gerente entrevistado
relativamente a sua identificagcdo pessoal e a identificacdo do hotel, optou-se
por resguardar o verdadeiro nome da empresa e do entrevistado de forma a
atender seu desiderato. Para tanto se denominou o hotel como “L” e o gerente

como “S”.

bilidade limitada

arios da organizagao

A hotel “L” é uma sociedade por quotas de
constituida em 10/04/1980. Atualmente propr
quatro sécios com 25% das quotas cada u rata-se de uma sociedade

familiar, sendo que o atual ger

convidado a conduzi-lo apés o

falecimento do principal gestor da fa

E o Unico hotel cla$si 0 pela

e

bratur na categoria 4 estrelas, em
Curitiba. Esta localizado n da cidade. Ndo esta vinculado a nenhuma

rede.

bandeira de hotéis que opera

telefone, cofre, frigobar, cama “box spring”, secador de cabelos e fechaduras
com cartdo magnético.

Para atender a turistas de negdcios a organizagao oferece um centro de
convencdes que comporta até 430 pessoas. Dispbe de um restaurante que
oferece cozinha nacional e internacional.

O Hotel “L” apresenta a seguinte estrutura administrativa:

Gerencia Geral — 01 empregado

Chefia de recepgao — 21 empregados

Governanga — 15 empregados

Chefia de almoxarifado — 2 empregados
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e Chefia de manutencao — 2 empregados

¢ Metria — 6 empregados

4.1.2 O gerente “S”

O Gerente “S” nasceu em Chapecé (SC), em 10/05/1959. Graduou-se
em Engenharia Civil pela Universidade Federal de Santa Catarina. Antes de
iniciar suas atividades em hotelaria frequentou curso técnico para o ramo.

Ha dez anos trabalha no segmento hoteleiro, tendo passado por

diversos cargos de execugdo antes de ser contratado pelo Hotel “L” como

gerente. Curiosamente seu escritério nao esta local dependéncias do

hotel, fica em uma sala alugada em prédiogem frend€ ao Hotel “L”. A razdo
seria a “priorizacdo dos clientes”, dado que sse utilizada uma sala para
seu gabinete o hotel “perderia” um d uartos.

Estdo sob seu comando inistracao financeira e de custos,

recursos humanos, e, prin‘p nte, ¢ rcial com a prospecéo de negocios.

4.2 Analised trevista

Dado que cada pergunta efetuada ao gerente “S” remete a informacdes
consideradas relevantes, merecedoras de uma analise individualizada, a cada

uma delas foi atribuido um tépico, conforme segue:

4.2.1 A profissionalizacdo no segmento hoteleiro

A falta de impeto para mudar tem se constituido, segundo Castelli
(2001), numa das causas que ajudam a compreender melhor as caracteristicas

do estilo gerencial reinante nos hotéis Na perspectiva do autor, ha um estilo
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"inerte” de gerenciamento resultado da falta de competitividade dos anos 70 e
inicio dos anos 80, época em que haviam poucos hotéis no Brasil e subsidios
do Governo Federal, através do Fungetur (Castelli, 2001). Esse quadro nao

passou desapercebido do gerente “S” quando afirma que:

[...]a hotelaria, em particular, ndo era tratada como ramo de negécios com a forga que
ela tem hoje.

[-..] além de ter pouco tempo {a existéncia de escolas de hotelaria}, as pessoas eram
ensinadas por pessoas que trabalhavam na area, que ndo tém também um processo
de escola de hotelaria.”

Nesses pontos, a fala do gerente “S” é genérica, ndo especificando o

hotel do qual é dirigente, apesar do hotel pesquisado ser uma empresa

familiar, fundada nesse periodo, e tendo sido e do a conduzi-lo
somente apdés um periodo de turbuléncia dipanceir. om o falecimento do
principal gestor da familia, conforme informado'ahteriormente.
Segundo Lodi (1998), o pior,

familiares, o conflito na fase de s

onflitos”que infestam as empresas
0, € quase sempre o resultado de

zes estdo 20 ou 30 anos atras. O

problemas estruturais da cujas

gerente “S” considera que:

[...] antiga
empirico,
A coisa vin

tinhamos na hotelaria um rétulo de que era um trabalho muito
a cessitava maiores aprofundamentos, maiores conhecimentos.
ra filho, e se resumia basicamente em oferecer uma boa cama
anha. Hoje mudou {o conceito de hotelaria}. Hoje a hotelaria
dentro do trade (negdcio) turistico tem uma participagdo muito precisa dentro desse
trade.

Essa significativa participagao da hotelaria nos negécios turisticos pode
se confirmada pelos estudos efetuados pela Organizacdo dos Estados
Americanos OEA (1993), segundo os quais para cada emprego gerado no
setor hoteleiro ocorre a geragdo de 2 a 3 adicionais na propria atividade
turistica e mais outros 3 postos de servicos em outras atividades econémicas.
Inskeep (1991), como visto anteriormente, considera que a cada posto de
trabalho no setor de turismo necessita-se de cinco empregos indiretos para um

bom desempenho.
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No tocante as formas de gerenciamento baseadas em conhecimentos
empiricos, Boog (1991) considera que sao classicas as afirmag¢des de que, ao
promover, por exemplo, um vendedor, a empresa perdeu um excelente
vendedor e ganhou um péssimo gerente. Isso ocorreria em todas as areas de
atuacdo da empresa, revelando que o papel de gerenciar exige vocagao e
preparo. Boog (op. cit., p. 160) assevera que “a ténica da carreira gerencial é a
administragao”.

Na pesquisa foi verificado que o gerente “S” é formado em Engenharia
Civil, tendo frequentado, posteriormente, um curso técnico de hotelaria. Atuou
em diversos cargos de hotel, inclusive de geréncia, antes de ser nomeado
gerente do Hotel “L”. Sob a perspectiva de Boog (1991), esse fato poderia

conforme Nonaka

resultar em certo despreparo para a atribui¢do. E
(1997), a unica fonte confiavel de vantagem comp a € o conhecimento.
Além disso, Nonaka (1997) ndo menciona e nivel de conhecimento se

refere, o empirico, o cientifico ou o ofico, Ieyando a crer que nao existe

uma hierarquia entre eles. Sup nte essa conclusdao também se

estenderia aos conhecimeatos relativost@go proprio gerenciamento, concluindo-

se, entdo, que os conhe % apenas empiricos do gerente “S” nao

comprometem sua capa@ gerenciamento. Para o exercicio da

atividade de gerengi@mento hoteleiro o gerente “S” considera que:

[...] é impo 0, que seja direcionado para esse profissional da hotelaria,
ndo s6 para o gerente hoteleiro, mas desde a base, cursos técnicos para
camareiras, recepcionistas, para o pessoal de bar, restaurante, cozinha. Isso tudo
vem ao encontro a necessidade de tornar a hotelaria um grande negdécio, como ela
esta se tornando [...].

[...] haja vista o incremento no niumero de hotéis e os investimentos no setor hoteleiro
L.].

Além da preocupacdo com a especializacdo através de cursos de
hotelaria, dado a especificidade dos servigos, observa-se que o gerente “S”
esta atento as mudancas de mercado, principalmente em relacdo as forcas
competitivas, quando revela a preocupacdo com os “novos entrantes”.

Perceberia os fatos pela vivéncia e pelo impacto que tem em sua organizagao,
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mesmo que os desconhecesse na forma tedrica. Tal mudanca de mercado
pode ser comprovada através das informacdes fornecidas em 10/2001 pelo
Governo do Estado do Parana, no site institucional do Estado, que dao conta
de que existem 88 hotéis instalados, bem como pela afirmativa de De Mari
(2001), segundo a qual, sdo 17 novas unidades em constru¢do, que somam

um investimento de R$ 100 milhdes. O gerente “S” considera que:

[...] para acompanhar {o mercado} e ter um retorno dos negdécios.a operagédo desses
negocios tem que ser profissional, ndo pode mais ser como era ha um tempo atras,
como hotéis de praia que abriam em dezembro e fechavam em margo, e passavam o
resto do ano fechados com o lucro obtido nesse periodo, isso ndo existe mais [...].

[...] em Curitiba se vocé ndo for profissional vocé esta fora do mercado. Sé nos
ultimos trés anos Curitiba dobrou o numero de leitos cado executivo, dentro do
padrao quatro estrelas, onde vieram os flats. Se vo um profissionalismo
minimo vocé ja esta fora do mercado, se tiver médio ma prejuizo. As taxas de
ocupagao baixaram drasticamente. Onde trabalhav@scom taxa de ocupacado de
70% hoje vocé tem 50% e tem que ter lucro aquele %.

Tais estimativas sdo meram térias, tratando-se apenas de uma

tentativa de concretizacdo de uma tese para melhor entendimento da

necessidade de gerencian‘: cust

O gerente profiss quele que domina o conhecimento das

técnicas gerenciais. Possu a0 uma preparagao universitaria, além da
formacao e do envolvimento gerencial, propriamente ditos, aliados a sua
experiéncia emp riald&Sua visdo gerencial € tdo elevada quanto profunda
(Cavassa, 1997). Segundo Lodi (1998, p. 25) “a profissionalizagdo é o
processo pelo qual uma organizagdo familiar ou tradicional assume praticas
administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas”. O gerente

“S” assegura que:

[...] A profissionalizagdo do gerente {em hotelaria} via escola ou faculdade é bastante
recente. Nos temos ai uns cinco ou seis anos de operagéo, gente formada em escola
superior de hotelaria. Eu acho que para os gerentes novos, ja vem com uma carga de
informagdes muito direcionada para aquilo que ele esta fazendo. Como as outras
fungdes estdo se especializando, também a hotelaria ndo pode fugir disso.

Porém, Crainer (2000, p. 252) faz duras criticas ao modelo tradicional

das faculdades de administragdo. Segundo o autor, as faculdades “né&o
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mantém contato com o mundo severo da recessao e da competicdo acirrada”.
Crainer (2000) acredita que as faculdades oferecem conhecimento
padronizado que, em geral, ndo se ajusta as necessidades dos gerentes e de
suas empresas, € sdo excessivamente restritas em termos de perfil, quando as
empresas demandam uma perspectiva cada vem mais internacional.

Para Mintzberg, apud Crainer (op. cit., p. 252) “os programas regulares
de mestrado em administragdo em tempo integral com alunos inexperientes
deveriam ser fechados. E errado treinar pessoas que ndo exer¢gam a atividade
de gerente para que se tornem gerentes.” Nessa perspectiva, fica evidenciado
que para um melhor aproveitamento em relagcéo ao estudo de gerenciamento é

necessario que o estudante esteja ligado a area. O que valorizaria o gerente

em atuacao.

Crainer (2000) acredita que, faculdade de

provavelm , a

do s

administracao do futuro sera diferente. S visdo, dentre estas
caracteristicas figurariam:
e Proximidade com as orga clientes e o setor, em geral com as
empresas altame‘te envolvid projetos de pesquisa,
e Enfase no apre oLeontinuo e vitalicio com as faculdades de
administracao e e contado com o aluno durante toda a sua

carreira, em periodos curtos e mais intensos.

Em vista o de um gerente “inerte” na visao de Castelli (2001)

para um gerente ional de Cavassa (1997), €& possivel avaliar se a
equacao relativa a evolugao dos estilos gerenciais € verdadeira.
FT=0 O=FP
Dado o Fato Temporal da Produgéo, ha uma Organizacéo.

A cada Organizagao corresponde uma Forma de Poder.

Dado o fato temporal da prestagédo dos servigos de hospedagem surgem
os hotéis. Com o surgimento dos hotéis, surgiram as relagdes de poder,
materializadas na figura de um gestor responsavel por conduzi-los. Ou seja,

indiferentemente do tempo e do espaco sempre houve a necessidade de um
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gerente, obviamente com estilos diferentes, porém tendo em comum a fungéo
de conduzir a empresa.

No caso da hotelaria, como no periodo entre os anos 70 os 80 n&o havia
concorréncia criou-se um estilo gerencial “inerte” na visdo de Castelli (2001),
compativel aquela realidade, pois ndo havia necessidade de maiores
investimentos para melhor atendimento e gestdo. Porém, com a abertura de
mercado e a chegada dos novos entrantes, o gerente foi obrigado a adaptar-se
a essa realidade. Logo, independentemente do tempo e do ambiente,
permaneceu a figura de um gerente. Porém, agora, buscando adequar-se ao
novo contexto. Fato que também ocorreu no Hotel “L” quando assumiu o

gerente “S”.

Bennis (1995, p. 62), a sua época, sugeriu ndo veria o fim da
forma organizacional vigente (a organizagado buroc ) € o surgimento de
novos sistemas mais adequados as deman 0s industrializagao. Segundo

Bennis (1995), essa previséo baseay, no pri io evolucionario de que a

cada idade se desenvolve uma rganizacional apropriada as suas

caracteristicas. Dessa n‘aneira torn necessario avaliar o que seria

conveniente para o novo g hotelaria.

42.2 O periih de im bom gerente hoteleiro sob a o6tica do

entrevistado

Por suas caracteristicas de prestadora de servigos, a hotelaria tem um
forte contato com os clientes. Um dos fatores mais mencionados pelo
entrevistado esta relacionado ao fato de ser o gerente um formador de equipes
treinadas e condicionadas para o perfeito atendimento dos clientes, fato que
contrasta significativamente com a proposta de escolas técnicas de hotelaria
que oferecem apenas conhecimento para a execucio de tarefas. Questionado
sobre o que considera como um perfil para um bom gerente de hotelaria o

gerente “S” respondeu que:
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[...] o bom gerente hoje, como qualquer negdcio na area de servigos, tem que ser um
bom coordenador de equipes, um bom formador de equipes, um bom tocador de
equipes, porque vocé tem varias atividades diferentes no hotel.”

A afirmagao do gerente “S” vai ao encontro do pensamento de Boog (op.
cit, p. 205) quando escreve que, “hoje, mais do que nunca, as empresas vivem
na busca da competitividade, num mercado em que a concorréncia € cada vez
mais acirrada e o cliente cada vez mais exigente”. O autor acrescenta que as
empresas que tém sido bem sucedidas usam com eficacia varios recursos,
entre os quais o trabalho em equipe, que promove, com vigor, integracdo da
produtividade com a qualidade. Segundo Boog (1991), os novos paradigmas
das empresas de sucesso enfocam o ser humano de forma integral, dentro de

uma visao holistica.

Normann (1993) criou a expressdao “mom verdade”, para

simbolizar o momento de contato entre o f cedor @0 servigco e o cliente. A

percepcao do cliente a respeito do _servico rmada em cada um dos

momentos da verdade, ou seja, e omento em que o cliente entra em

contato com qualquer aspecto da em a fornecedora de servicos. Durante o

servigo, o cliente vivenci série de momentos da verdade, os quais

ocorrem numa sequéncia a. De todos os “momentos da verdade”
rotineiros que ocorrem no ” pesquisado, nenhum necessita, ao tempo
da execugao, dofacompanhamento do gerente “S”, pois, este considera que
sua equipe esta t ara bem executar. Além disso, a esta foi atribuido o
“‘empowerment”, ou seja, delegadas autoridade e responsabilidade. Por isso
considera fundamental que sua equipe esteja suficientemente treinada.

Segundo o gerente “S”,
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Os hotéis necessitam de uma pessoa que tenha capacidade de tocar uma equipe, por
que sao varias fungdes. E como acompanhar todas elas? Se vocé nao tiver uma
equipe estruturada, principalmente imbuida do espirito de equipe, da coisa de
funcionar... [...] hoje o empowerment {delegacdo de autoridade e responsabilidade} é
basico. Vocé tem que dar a seu porteiro a possibilidade de decidir na hora o que ele
acha melhor. O sabe tudo hoje ndo cabe mais dentro do processo de hotelaria.”

Fato é, que o poder existe e este faz parte das relagdes que ocorrem
nas organizagdes, podendo inclusive ser delegado. De maneira que se pode
vislumbrar sua trajetoria historica em variadas vertentes como: o autoritarismo,
o laissez faire, laissez passer e, mais modernamente, nas administracdes
participativas e o chamado empowerment (Crainer, 2000).

Crainer (op. cit., p.134) afirma que embora o “empowerment faga parte

do vocabulario da geréncia”, exemplos reais de sua aplicagcdo nem sempre séo

poder, na verdade os gerentes continuam tomando asidecisdes importantes e

s6 delegam as tarefas relativamente sem imp@stancia. Para alguns autores,

dentre os quais, Quinn Mills, o emp nt desCreve um estilo gerencial. O

significado € muito proximo de dele fas, mas se for definido com rigidez,
pode significar dar aos‘ ionario utoridade de decidir e agir. O
au de discernimento e independéncia para
dade (Crainer, 2000)

Moller (19 . 43) acredita que empresas de muitas partes do mundo

empowerment implica em

0s que sao investidos dessa

(inclui-se as hote s) tém reconhecido o valor de se “derrubar a hierarquia e
delegar poderes aos funcionarios”. Ao menos € esta a impressao que se tem
quando se vé o bom conselho a respeito de delegacdo de poderes aos
funcionarios com tanta frequéncia na literatura gerencial. Muitas empresas tém
se esforcado para introduzir a delegagdo de poderes aos funcionarios.
Entretanto, os esforgos por parte das empresas para delegar responsabilidade
e autoridade nem sempre produzem os resultados esperados. A principal razdo
€ que o poder e a liberdade de agdo nem sempre acompanham a
responsabilidade que a geréncia supde ter dado aos seus funcionarios.

Moller (1996) afirma que em muitas empresas, nagdes e culturas, é
extremamente dificil abrir mao de parte do poder que finalmente conseguiram

alcangar e que para se delegar responsabilidade se requer coragem, auto-
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estima e confianga nos outros, em sua competéncia e capacidade de aprender.

Para o gerente “S”:

Hoje, um gerente de hotel... ele ndo tem mais que ficar cuidando sé da operagdo. A
operagao tem que funcionar. A operagdo ndo é mais... 0 gerente intervém quando a
operagao sai da linha. Ele tem que pensar na frente, como ele vai manter o cliente ali,
como ele vai baixar o custo, como ele vai melhorar o servigo sem aumentar custos?

As operagdes as quais o gerente “S” se refere sao todas as atividades
rotineiras na prestacao de servigos de hotéis. Conforme escreve Cavassa (op.
cit., pg. 39), dentre as fungbes a serem gerenciadas no hotel destacam-se:

a) alojamento: reservas, recepgao, comunicacgao interna e, lavanderia,

b) Alimentos e bebidas: restaurante, cafeterig, bar, cozinha e servigos

de quarto;
c) Marketing hoteleiro: promogéao publigi
d) Relagdes humanas: relagdes publicasgieventos e animacgoes;
e) Pessoal: administracédo d dministragdo de recursos
humanos e administracao

f) Servigos: segura‘;a e manuteRgéo;

@

operativa: contabilidade, compras, provedores, caixa e

g) Atividades divers: de jogos, instalagbes desportivas e lojas de
conveniéncia,
h) Adminis

control ria.

O gerente “S” m conceito muito objetivo do motivo pelo qual os
gerentes buscam a profissionalizagdo — o resultado financeiro — que é, na
percepcdao de alguns autores, dentre os quais Brinson (1996), o objetivo

primeiro de qualquer sociedade que tenha fins lucrativos.
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4.2.3 Profissionalizagao X resultados

Segundo Brinson (1996, p. 21) “as atividades devem ser realizadas com
tanta eficacia em custos quanto possivel”. Isso significa que a empresa produz
a custo baixo, mas nao necessariamente ao menor custo. Ter custo baixo
significa que os custos totais estdo abaixo da média de todos os concorrentes
que oferecem produtos e servigos equivalentes ao mesmo segmento de
clientes. A posicéo de fabricante (ou prestador de servigos) de menor custo,
algumas vezes, € alcangada com prejuizo de qualidade, servigo, satisfagao dos
empregados e investimentos futuros.

Dentre as razbes que o gerente “S” considergu fundamentais para que

tenha sua equipe bem formada figura a de e autoridade e

responsabilidade (que chamou de empowerment). E QUe, além dos beneficios

relacionados a eficiéncia que o empowerme oporciona aqueles a quem é

concedido — como responsabilidad enho e%niciativa criativa — isso lhe

da mais tempo para atuar em outra , muitas vezes criticas, notadamente

a lucratividade. Conforme ‘ gegente “S”:

coisas que n

Segundo Sandroni (op. cit.,, p. 151), custo de producao “é a soma de
todos os custos originados na utilizagdo dos bens materiais (matéria-prima,
mao-de-obra, depreciacdo de maquinas, patentes, gastos diversos) de uma
industria na elaboragcdo de seus produtos, no caso da industria hoteleira na
prestacdo de seus servigcos”.

Contudo, em algumas situagdes esses custos ndo sao passiveis de um

rigoroso controle. Segundo o gerente “S”:

Se o héspede quiser tomar banho de banheira todo dia, ele vai gastar uma banheira
de agua todo os dias, e ndo se pode proibi-lo. Entdo, vocé tem que achar formulas
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de amarrar esses custos em outros pontos. E mais do que tudo é a volta da
maxima de que o cliente tem sempre razdo, dentro do senso critico, claro.

Conforme Vasconcelos (1994) o estabelecimento de que o lucro é a
melhor medida da eficacia organizacional, e que ele decorre de produtividade,
satisfacdo pessoal, adaptabilidade de processo decisério, entre outros, e
também da visdo da sua geragdo nas atividades operacionais, onde deve
haver um gestor responsavel, leva a conclusao de que ele deve desemprenhar
um papel relevante dentro da organizagdo. Dele, gestor, € requerida uma
postura proé-ativa, que se reflete em fazer as cosas acontecerem, ser
empreendedor.

Conforme diagnosticado pelo entrevistado —_ com base exclusivamente

em sua experiéncia — a maior parte dos seus clien ifui-se de pessoas

que vem a negécios para Curitiba, tendo gido intensificada, principalmente,
apods a instalagao do polo automobilistico ins 0 na regido ha cerca de trés

anos.

4.2.4 Turismo de negq ervigos hoteleiros

A determi , OU seja, o conhecimento dos critérios priorizados pelos

clientes em deter rvigo permite que a gestao de operagdes de servigo
planeje desde o projeto do servigo até como a operagdo do sistema devera
funcionar, de forma a garantir o desempenho otimizado nesses critérios

priorizados (Gianesi e Corréa, 1996). Na percepgao do gerente “S”:

O turismo de negécios, comparado ao turismo de lazer, tem suas caracteristicas.

E importante que o gerente conhega esse mercado para que possa mapear esse
mercado. Vocé vai trabalhar dentro de uma questdo estratégica de uma forma
diferente que vocé trabalharia na area de lazer.

As empresas tém buscado alternativas para transpor o desafio de
conhecer o seu mercado de forma a manterem-se atualizadas e com foco no

cliente e, consequentemente, competitivas. No caso do turista de negocios
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seria oferecer-lhe servicos caracteristicos, como exemplo, salas de
conferéncias, espacos para reunides, acesso a Internet, transporte alternativo,
entre outros. Kotler (1998) afirma que para atingir essa competitividade, as
empresas tém se utilizado de estratégias de marketing que envolvem, entre
outras, as seguintes idéias basicas:
e a selegdo de mercados alvo, ou seja, a mensuragdo das
oportunidades surgidas nos diversos mercados
e a selecdo do composto mercadologico, ou seja, a escolha do
composto mais oportuno para os mais variados segmentos.; e
e 0 desenvolvimento dos produtos, ou seja, criar e desenvolver
produtos visando identificar e satisfazer as necessidades dos

clientes.

Estes critérios de avaliacdo do mercado dev refletir os fatores que
determinam a satisfagdo do cliente, ou sej qualidade do projeto e da

prestacdo do servigo. Slack (1993) e e aponta cinco critérios como

fundamentais: custo, qualidade, de de entrega, confiabilidade de

entrega e flexibilidade. O‘er nte “S” a: “a profissionalizacdo € buscar a

%

reducao de custos, de ma atividade da empresa”. Segundo ele:

Na hotelar € tem que ter muito bom senso. Por que as regras sao
quebrada dias. Vocé tem um trilho a seguir, mas as exigéncias dos
clientes es saindo disso. Trabalhar com muito bom senso, para tentar
agradar o seja, ter habilidade no trato com os clientes, tanto internos

quanto externos:

[...] tem que ser muito criativo, rapido no raciocinio, as coisas acontecem e vocé tem
que defini-las na hora. Visao centrada em lucros, conhecimento claro de seu
produto, informagdes muito claras. O gerente necessita de uma retaguarda muito agil
para saber valores, para gerenciar custos.

Boog (op.cit, p.153) considera que, para o bom desempenho do papel
gerencial, sao necessarias trés habilidades: as habilidades técnicas -
representam o conhecimento especifico de um cargo gerencial, normalmente
associado a area funcional do gerente; as habilidades humanas — representam
a habilidade que o gerente deve ter no trato com as pessoas; e as habilidades

conceituais — representam a necessidade de o gerente ter uma visao do todo,
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ter uma visdo macro. O gerente “S” considera que essas habilidades podem

ser desenvolvidas, afirma que:

A medida que vocé estuda, tem possibilidade de rever os processos. Vocé
comecga a ver outras formas de fazer as coisas. E, no rever esses processos, vocé vai
atras de economias. E o velho chavdo da qualidade, vocé tem que estar sempre atras
de novos conhecimentos, de novas formas de gerenciamento.

[...] ndo é um grande tempo, mas eu estou ha dez anos na hotelaria, mas a gente
sempre encontra coisas para fazer, que vao diminuir custos, que vao agregar valor na
satisfacdo do cliente. E um estudo constante. E como é um ramo novo, a hotelaria
tras muitas coisas que nao tinham sido pensadas. Hoje vocé vé a exigéncia,
principalmente do mercado executivo {turismo de negécios}, esta mudando a cada
dia, junto com as questdes tecnoldgicas, isso esta influenciando drasticamente os
produtos.

Relativamente a forma de gerenciamen conhecimentos

necessarios, Motta (op. cit., p. 26) considera que eréncia “é a arte de
pensar, de decidir e de agir; é a arte de fazeR@gontecer, de obter resultados”.
Resultados que podem ser definido vistos, ‘@halisados e avaliados, mas
que tém de ser alcancados atrave essoas e numa interacdo humana
constante.

Motta (2001) acres

como algo cientifico, racio

, de um lado pode-se tratar a geréncia
zando as analises e as relacbes de causa

e efeito para se er e antecipar agcbes de forma mais consequente e

eficiente. De out -se de aceitar a existéncia, na gestdo, de uma face

de imprevisibilidad nteracdo humana que |Ihe conferem a dimensdo do
ilégico, do intuitivo, do emocional, do esponténeo e do irracional. Para Motta

(2001) os dirigentes devem entender a gestdo moderna em ambos os sentidos.

4.2.5 Profissionalizagdo X conquista de mercado

Na questdo de como a profissionalizagdo pode contribuir para que a
empresa conquiste mercado, criatividade foi a palavra chave. O gerente “S”

entende que, para se conquistar e manter os clientes € necessario cativa-los e
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surpreendé-los. Outro ponto importante seria 0 conhecimento do mercado em
que esta inserido. Saber o que seus similares e concorrentes oferecem aos
clientes e fazer benchmarking € comum entre os hoteleiros. Segundo Sandroni
(op. cit.,, p. 50), a expressdao em inglés bench mark significa “ponto de
referéncia” ou “unidades-padrao”, para que se estabelecam comparagdes entre
produtos, servicos ou processos, de tal modo a saber se os demais produtos,
Servigos ou processos se encontram acima ou abaixo em relacdo ao que serve
de referéncia. No caso da hoteleria seria a verificagdo do que ha de melhor no
mercado e sua adaptacéo a realidade da empresa, caso isso seja conveniente.

Em vista da significativa parcela de participagéo do turismo de negédcios

no mercado hoteleiro, varios hotéis, entre eles o “L” de Curitiba, as redes

Accor, e Marriot de Sao Paulo, tém investido na a desses clientes,

utilizando, inclusive, o conceito de benchmarking. tanto, foi necessario

identificar as peculiaridades do segmento. O nte afirma que:

A exigéncia dele {do turista de ne @ muito mais imediata, vocé nao pode deixar
para amanha uma coisa que ele Isa agora, se aquilo é fundamental para o
negocio dele. Ele vemgqui para passafidois dias, trés dias no maximo, e ele precisa
resolver tudo que ele e faltar alguma coisa {...] Ele precisa enviar
um e-mail para alguén a0 estava programado, mas vocé tem que dar um
jeito de arranjar, uma a dej€le operacionalizar isso para ele ter sucesso. Entao
vocé precisa ter gente
esse hoésped

Hoje os ho balharem nesse nicho {turismo de negécios}, trabalham muito
na area de e com treinamentos {disponibilizagdo de espago no hotel para sua
promocao} que, hoje, € um foco grande na area de hotelaria.

O gerente “S” afirma, com base em sua experiéncia profissional, que o
turista de negdcios traz uma grande vantagem para o hotel, em relagédo aos
demais. Ele gasta muito mais, pois tem suas despesas pagas pelas empresas.
Acrescenta que o turista a lazer ndo gasta no hotel, € um turista muito mais
econdbmico, com recursos muito mais escassos. O gerente “S” acredita,
também com base em sua vivéncia, que, em Curitiba, cerca de 90% da
ocupacao dos hotéis nos padrdes trés, quatro e cinco estrelas é constituida por

executivos. Em vista disso, seria necessario do gerente de hoteleria a
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capacidade de sobressair-se nesse mercado através de estratégias de
marketing, dentre elas a segmentagao de mercado.

A diferenciacdo reside no posicionamento em relacdo a oferta de
mercado, ou seja, é necessario identificar maneiras especificas de diferenciar-
se no mercado, seja através de preco, caracteristicas, desempenho e
quaisquer outros fatores que possam contribuir para a escolha dos clientes. Na
visdo do gerente “S’:

Hoje, o grande diferencial é o atendimento.

O que é que vocé vende para um cliente de hotel? Vocé vende um pernoite, uma
cama confortavel, um chuveiro bom, uma televisdo com controle que funcione. Entao
vocé vende certas comodidades, mas quem ndo as tiver ndo esta no negdcio, isso
todos tem que ter. Isso & basico para vocé ser competitivo e estar no mercado. O que
vai te diferenciar, o que vai fazer o cliente te é o atendimento, sem
davida nenhuma. No atendimento eu coloco a i respeitosa. Nao é
aquela formalidade dos hotéis que vocé vé nos hot co estrelas, que cobram
caro, mas as pessoas nao te deixam a vo e. Vocé\@itratado como mais um, até
com uma certa empafia.

é: receber o cliente como nés recebemos
versar, nés vamos conversar, se nao, nao.
Soal de atendimento a perspectiva de como o
cliente esta se sentidogum _pouco de pSi€elogia dentro da capacidade que eles tem de
observar e absorver Ospede "esta passando, deixa-lo o mais a vontade

possivel.

[...] vocé vai jzar 0 C através do atendimento. Essas pessoas que viajam
passam até e dias fora, entédo, elas ndo querem ostentar nada, querem apenas
se sentir e agflisso que vocé vai ganhar sua fidelidade. Eles sabem meu nome

A fidelizacdo dos clientes € outra das palavras-chave para a
sobrevivéncia num mercado altamente competitivo. Fidelizar, nesse contexto,
significa que o hospede voltara a se hospedar no hotel por varias outras vezes.
Notadamente, esse fendmeno ocorre com muito mais frequéncia no turismo de
negocios, haja vista que, geralmente, os executivos necessitam retornar a
cidade com maior regularidade, para dar manutengdo a seus negocios,
fazendo-se supor que a fidelizagdo € mais provavel nesse segmento de

mercado.

4.2.6 Formacédo X experiéncia
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Segundo Boog (op. cit., p. 28), no que se refere ao aprendizado sobre
geréncia, este ndo deve se basear somente nos conhecimentos sistematizados
pela teoria, mas também incorporar formas de usufruir dos ensinamentos
produzidos pela experiéncia individual, tanto interna quanto externa a
organizacdo em que se trabalha. Boog (1991) afirma que a experiéncia
adquirida em servigo é valiosa para o dirigente. A observacéo pelo individuo,
de praticas gerenciais — boas e mas — na solugdo de problemas e na
condugdo dos destinos da empresa ajuda a formar atitudes e valores sobre o
trabalho gerencial. Por outro lado, no exercicio de fung¢des gerenciais a
experiéncia pode ser enriquecida por contatos externos constantes, trabalhos

30 de comentarios

em grupo, rotatividade de cargos e, sobretudo, n
avaliativos de superiores, colegas e subordinados.
Questionado sobre o que se torna m

importante quando se esta a

frente de um hotel a experiéncia ou a cao, rente “S” pondera:

as, mas a vi é fundamental...

E um mix das duas cc&

[... ]a vivéncia é mais i
de um curso de hotele
como vocé sair da escola
sua.

u vejo gente saindo da faculdade que acha que sai
sta pronta para administrar um hotel, e ndo é assim. E
gerente de empresa, a ndo ser que a empresa seja

[...] vocé sa escola de administragdo, vocé entra em cargos intermediarios
até chegar a uma geréncia. Isso acontece com a hotelaria da mesma forma. Vocé
ndo sai da escola formado em gerente de hotel, vocé vai ter que passar por uma
chefia de recepcdo. Hoje nés temos pessoas que estdo fazendo pés graduagao
em hotelaria e é recepcionista, esta galgando degrau por degrau...

Se vocé sair da escola e for direto para uma geréncia, vocé esta pulando etapas
fundamentais para o seu entendimento conjunto. O ideal € uma vivéncia prolongada,
uma formacido constante e ndo queimar etapas. Administracdo hoteleira ndo é
diferente das demais areas da administragdo, muda apenas o foco, que para nés é a
hotelaria.

O entrevistado valoriza a experiéncia pratica, embora admita que a
formacao tenha grande valor na formagao gerencial, tendo grande importancia

no delineamento de seu perfil profissional.
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H4, na literatura examinada, um consenso em relacdo ao valor da
experiéncia na atividade do gerenciamento em hotelaria como algo positivo.
Entretanto, em relagcéo a obrigatoriedade de que o gerente hoteleiro tenha que
passar por varios setores para construir uma bagagem suficiente para
administrar, ainda permanecem controvérsias, dentre as quais a examinada
por Thomas (1993), apud Guerrier (op. cit., p. 221), que questiona até que
ponto os gerentes precisam ter habilidades praticas ou se as habilidades

gerenciais bastam em si.

4.2.7 A administragdo hoteleira em relacdo a administracao de

outros segmentos

Segundo Gusmao (1998), para que u aber seja considerado uma

ciéncia é preciso que este tenha u préprio, uma metodologia que lhe

seja especifica, pessoas que se 0 em estuda-lo e, além disso, esses
conhecimentos devem es istemati ente organizados. Tal ndo ocorre
com a administragdo ho ois carece de um objeto que lhe seja
exclusivo, sendo tido some ais uma das disciplinas da “Ciéncia da
Administracao”, ¢ jeto poderia ser definido como a prépria a condugéo da
organizagao, sej
admitiria a existén de uma ciéncia da “administracdo hoteleira” em
detrimento dos pressupostos da administragdo em geral. Conforme

entendimento do gerente “S”:

A visao do cliente nao é especifica da hotelaria. A diferenca existente entre um
hotel e outra empresa é o fluxo de servigos e o aperfeicoamento desse processo.

Guerrier (op. cit, p. 246) tem a mesma opinido. Segundo a autora,
existem evidéncias a sugerir que os gerentes de hospitalidade requerem
qualificagdes diferentes das de outros gerentes do proprio setor de servigos.
Todavia, ndo ha evidéncia de que industria da hospitalidade seja

exclusivamente unica, ou seja, que um conjunto de habilidades administrativas
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genéricas seja relevante para todas as industrias, exceto para a industria da
hospitalidade. Guerrier (2000) afirma que todos os setores industriais podem,
justificadamente, alegar precisar de gerentes com qualificagbes especificas da
industria, sendo cabivel oferecer, por exemplo, cursos de administracao
varejista tanto quanto cursos de administragdo de hospitalidade. Mesmo dentro
de um unico setor as qualificacbes podem ser totalmente transferiveis. Em

relacdo aos cursos de hotelaria o gerente “S” acredita que:

[...] a administrac&o hoteleira poderia ser uma especificagéo dentro da propria area de
administracdo. E uma empresa como outra qualquer que presta servigos [...]

O gerente “S” reforga o entendimento de Guerrier (2000) de que néo ha,

clusivamente em

em esséncia, disciplinas de gerenciamento que
hotelaria. Guerrier (2000) lembra que ja se,alegou um bom gerente de
hotel ndo € necessariamente um bom ger de restaurante. Sob esses

aspectos, como nao existe efetiv

e umaPciéncia da administracio
hoteleira, ndo existe, por consegui “administrador hoteleiro” como algo
a parte da administragé(‘ mas apenashum administrador com habilidades

especificas para a hotelari

Para o gerente “S” na de diferenga entre administrar um hotel ou
outra prestadora rvicos como um restaurante ou hospital, por exemplo.
Segundo ele:

[...] a administracdo do hotel ndo pode ser pensada somente no gerente. A
administragdo hotel deve ser pensada desde a planta {do hotel}, desde o projeto
hoteleiro — que é onde muitos empresarios que entram na hotelaria pecam, por nao
ter nogao desse fluxo {fluxo dos servigos prestados em um hotel} [...]

O hotel deve apresentar uma perfeita sincronia entre o desenvolvimento
das atividades de hospitalidade, administrativas e de logistica das operacgdes,
para que os hdospedes se sintam satisfeitos em relacdo a seus anseios. O hotel
apresenta toda uma infra-estrutura de manutengédo, departamento pessoal,
almoxarifado e compras, entre outros servicos, 0s quais os hospedes nao

percebem. Mas, essa infra-estrutura € que permite que o servigo seja prestado
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By

de modo adequado a satisfagdo dos clientes (Serson, 2000). A estrutura
predial do hotel deve ser planejada de forma a permitir que o fluxo de servigos

seja adequadamente realizado. Segundo o gerente “S™:

[... ]a area de servigos ndo pode estar ligada a area social do hotell... ]

Isso poderia trazer certo desconforto aos clientes, pois ndo é
conveniente que os héspedes partiihem o mesmo espago que os servicos de
manutengdo, como por exemplo, lavanderias e cozinha. Cabe ao gerente
planeja-las, acompanha-las e intervir quando necessario.

Para Gianesi e Corréa (1996) apesar de serem distintos os desejos e

necessidades das pessoas, eles, muitas vezes, ac or se assemelhar. Ou

seja, cada cliente que deseja algum servigo apresenta uma

particularidade em si, mas, no conjunt e tud que usualmente é
demandado, como periodo de estadia, servigo quarto, disponibilizagao de

g

entendimento do gerente “S”, é fund@mental a intervengdo dos gestores de

equipamentos, notam-se grande elhancas entre os pedidos. No

modo a sistematizar os

quantidade de pessoas na

E necessar, ministrar custos, é necessario um quadro {de pessoal} bem
organizado idido e com aproveitamento melhor desse quadro, porque vocé
tem dentro a horarios de pico, e se vocé montar o quadro somente pelo

horario de
funcdes.
Ou seja, conforme o gerente “S”, as atribuicdo gerenciais n&do se limitam

vai ter uma sobra de pessoal grande. Trata-se de redefinir

ao acompanhamento da execugdo de tarefas, mas a um rol de atividades
vistas de maneira sistémica, pois interagem entre si, envolvendo a
administracao de infra-estrutura, de pessoal e de clientes, além das variagdes
ambientais a que todos estdo sujeitos. Com base nesse entendimento,

elaborou-se a figura abaixo.

Figura 3 - As Atividades do Gerente Compreendidas de Forma
Sistémica

Infra-estrutura Pessoal
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Fonte: Dados Basicos.

Assim, para bem atender aos clientes sao necessarias equipes de
profissionais treinados. Entretanto, para que esses profissionais bem executem
o trabalho esperado faz-se necessaria a existéncia de uma infra-estrutura
minima. Cabe ao gerente fazer essas “pontes” para que se atinja o fim a que
se prop0s a organizagao, tanto sao cessarias determinadas
habilidades.

Buscou-se,

para

através do Quadro estabelecer-se um

alguns autores estudados, e do

conforme percebido pelo cruzame

Neste quadro, conseque
representativa do gerente

integracao dos co

pela reviséo biinogréfica‘ dados

$

Quadro 4 -

comparativo entre os perfis do gerente tipico

e rep

anos 80, segundo a visao de

entativo da época atual,

tuado entre os conceitos captados
icos obtidos pela coleta de dados.
a figura do gerente “S” surge como
dade, consubstanciando os resultados da

os bibliograficos e dos dados coletados.

rativo entre os Perfis Gerenciais em Hotelaria

O gerente dos anos 80

O gerente “S”

Estilo G

erencial

Considera a opinidao do pessoal na tomada de
decisbes

v

Busca ouvir seu pessoal

Menos participante ou envolvido com o trabalho | v" Procura delegar autoridade e responsabilidade,
pratico entendendo-as como empowerment
Lider ou mediador da equipe v' Vé a organizagdo como um todo, considerando o
elemento humano como parte importante do

Preocupa-se mais com a estrutura empresarial em processo
si v' Considera que o “bom gerente” & lider, um
Impde somente quando necessario condutor de equipes

v' Permite aos subordinados certa autonomia de

decisdes

Status gerencial

Por meio de habilidades empresariais v" Por meio da experiéncia administrativa

Tendo a formacgéo e o treinamento apropriados v" Buscando o aperfeigoamento por meio de cursos
de gerenciamento

Tomando boas decisbes v Tomando boas decisdes

Expectativas em relagdo aos gerentes
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v' Controlar cuidadosamente os custos sem |v  Preocupagéo constante com os custos
prejudicar a qualidade
v' Atingir as metas financeiras v' Busca obter lucro, administrando os custos
v Tem um bom desempenho em relagdo as outras |v" Acompanha o desempenho da concorréncia,
unidades utilizando o benchmarking quando conveniente
v' Ser um especialista em administragdo v' Conhece a administragéo de hoteleria
v" Por ser formado, é considerado apto a resolver |v" Por sua experiéncia é considerado capaz de
todos os problemas encontrar a melhor solugéo para os problemas
v' Capacidade de conceber sistemas de avaliagdo v" Procura gerenciar o fluxo de servicos e de e
satisfacdo do pessoal
Estruturas gerenciais
v" Horizontalizadas v" Horizontal
v" Modos padronizados de trabalho v' Padronizagdo dos servicos, com liberdade para
v' Fundadas na crenga do trabalho do especialista atender as particularidades;
v" Regras criadas pela matriz v" Regras criadas pelos proprietarios da empresa
v/ Controle mais operacional e menos estratégico v" Maior preocupagdo com vendas do que com
v'  Estabelecimento “com bandeiras” restringem o rotinas de atendimento
espaco de atuacdo dos gerentes v" Né&o ha vinculo com grandes redes hoteleiras
Qualificagdes gerenciais
v Necessidade de planejar o treinamento e o|v Busca pessoas qualificadas no mercado,
desenvolvimento dos outros proporcionando treinamentos quando necessario;
v" Conhecimento especializado em financas v' Conhecimento especializado em controladoria
v' Dominio dos aspectos tedricos da administragao 4 i povas tecnologias
v" Dominio de informatica v horarios de pico, pois treina
v' Capacidade de organizar a multiqualificagdo atuar em diversas areas.
v'_ Aptiddo comercial v m vendas
Formacgao ge
- Frequentemente recrutados de outros setores de formagdo académica em engenharia, com
servigcos especializagdo em hotelaria

- Melhor formagado académica, com qualifi
especializadas

Frequenta curso de controladoria

Fontes: Guerrier (2000); (Cavassa, 199

'

A hotelaria vive mc

pais, devido aos investime
redes hoteleiras i

no exterior. Na r

0g, 1991 ), Castelli (2001) e Dados Basicos.

Sitle grandes transformagbes gerenciais no
etuados no setor e a entrada de grandes
rnacionais que trazem novos estilos com enorme sucesso

hoteleira voltada ao turismo de negocios nao é

diferente, pois diversos hotéis sao especializados no atendimento a esse

publico que requerem qualificagdes e habilidades.

Para o desenvolvimento das

habilidades

relativas ao bom

gerenciamento da empresa hoteleira, o gerente “S” recomenda o atendo

exame de disciplinas como: marketing,

comportamento do consumidor,

gerenciamento de custos, administragdo financeira, planejamento estratégico,

administracdo da qualidade, logistica e gestao de pessoas.

4.3 Algumas Inferéncias sobre a Tematica
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A administragdo hoteleira obedece a um complexo de atividades
devidamente integradas que ndo se Ilimitam aquelas classicamente
conhecidas: recepgao, alojamento e alimentos. Cada uma delas implica, na
verdade, em uma série de tarefas, as quais seguem uma concepgao moderna
de servigo para o bem estar dos usuarios.

A administracdo de servigcos, e mais especificamente, a administragao
hoteleira, é antes de tudo uma atividade multipla que requer a detencao de
conhecimentos técnicos relativos a sistemas, administracdo, financas,
planejamento e, principalmente, da pessoa humana, no que se refere ao
conhecimento da personalidade e do comportamento, tanto individual como de
grupo, de suas necessidades e motivagbes. O gerente de um hotel de

negocios e, em geral, todos os demais, deve

preparados para

administrar essas variaveis de modo a possibilitar qu a empresa atinja seus

objetivos. O hotel, como um prestador ervicos, € uma organizagao

empresarial com fins lucrativos e co ¢Oes @@tministrativas diversas, que

requerem grande profundidade em éncia e em seus objetivos.

Contudo, nao se gpode admi existéncia de uma ciéncia da

“administragdo hoteleira”. | um saber seja considerado uma ciéncia é

preciso que este tenha préprio, uma metodologia que lhe seja
especifica, pesso ue se ocupem em estuda-lo e, além disso, esses
conhecimentos em ar sistematicamente organizados (Gusmé&o, 1998).
Tal nao ocorre co ministracdo hoteleira, pois carece de um objeto que
lhe seja exclusivo, sendo tdo somente mais uma das disciplinas da “Ciéncia da
Administragdo”, cujo objeto poderia ser definido como a condugdo da
organizacgéao, seja publica, privada, formal ou informal.

Sob esse aspecto, como nao existe efetivamente uma ciéncia da
administracdo hoteleira, ndo existe, por conseguinte, um “administrador
hoteleiro”, como alguém a parte da administracdo, mas apenas um
administrador com habilidades especificas para a hotelaria. Entretanto,
constata-se que os profissionais formados em administragdo, apesar dos cerca

de cinco anos despendidos nos bancos universitarios, obtendo conhecimentos
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gerais e especificos, ndo tém sido considerados suficientemente habilitados
para a conducido de uma empresa hoteleira, pelos empresarios do setor.

A pesquisa revelou, no caso especifico do hotel examinado, que por
varios anos a experiéncia na atividade hoteleira foi — e, em grande parte,
permanece sendo — considerada mais importante que a formacédo académica,
embora alguns estudiosos sobre o assunto defendam o contrario. Em certa
medida, isso se deve ao fato de que os cursos de administragcao voltados para
a area de hotelaria ainda sao muito recentes. Em vista disso, profissionais de
outras areas do conhecimento ocuparam, as vezes com muita competéncia, os
espacos deixados pelos administradores.

Contudo, cabe relatar a existéncia de um paradoxo. Os hotéis, apoiados

inclusive por escolas técnicas de hotelaria, exige ara ascender ao

cargo gerencial, o profissional transite praticamen or todos os setores,
desde a cozinha, onde aprende a arte da culiR@sia, aos quartos, onde aprende

a organiza-los de maneira adequad 0, onde desenvolveria as

habilidades no trato com os clien seja, atividades exclusivamente de

e con do na pesquisa, nenhuma dessas

execucdo. Entretanto, c‘wfor
tarefas se inclui entre as g des do gerente de hotel, tendo o entrevistado
afirmado categoricamente parte operacional deve caminhar sozinha”.
Conclui que se s encgao estiver direcionada para as atividades ligadas a
execugao das rotinas, h@vera uma grande perda, pois ndo serdo notados os
movimentos da co ncia e as mudancas no mercado, cabendo ao chefe
de cozinha, a governanga e ao chefe de recepg¢do conduzir a execugdo dos
servigos. Obviamente, isso ocorre em todas as organizagdes com mais de um
nivel hierarquico, dada a sua complexidade.

Outro fato que reforga essa discussao é que, quando questionado sobre
quais eram os saberes mais importantes para o desempenho da geréncia, o
entrevistado se mostrou categdérico em pontuar caracteristicas relativas a arte
de administrar, principalmente os recursos humanos e os custos. Temas que
sao amplamente discutidos nos cursos de administracdo. Destaque-se, ainda,
o fato de que os cursos indicados como convenientes para que o gerente

tenha dominio do setor envolvem disciplinas de administracdo, podendo ser
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enumerados o marketing, a administragdo de custos e de pessoas, a
administracdo de vendas e a orgamentaria, as nogdes de contabilidade e de
automacao e, mais recentemente, o comércio eletrbnico (e-commerce e e-
business).

Seria uma tentativa por demais positivista definir qual o perfil ideal a um
administrador de hotéis voltados ao turismo de negocios, excluindo-se as
habilidades conquistadas por profissionais de outras areas do conhecimento.
Pensar que a autoridade em conduzir com propriedade qualquer empresa seja
de exclusividade de profissional formado em uma escola de administracédo é
uma ingenuidade, que cairia por terra tdo logo fossem observadas as diversas
atividades econdmicas. Entretanto, a especializagdo, observada na hotelaria, é

uma fragmentagdo do conhecimento que pode se

edida que permite
seu aprofundamento. Porém, cabe salientar qu do o conhecimento
fragmentado é empobrecido.

Os conhecimentos passados s expefiéncias alheias sdo muito

importantes, tendo em vista que p ontribuir para que o futuro gerente

tenha maturidade na cond‘géo do neg . Mas, assim como em outras areas

do conhecimento, a admini a@ypoderia ser simbolizada como um passaro,

que para ser verdadeirame deve ter ambas as asas desenvolvidas: a

experiéncia, que confianca, e a formacgao, que traz as luzes. Enfim, a
formacao da 0 fissional os conhecimentos necessarios ao
desenvolvimento atividades, porém somente a experiéncia trara a

destreza no manejo dessas ferramentas.

No caso em estudo, o perfil do gerente observado no hotel examinado é
o de um profissional ndo formado em escolas de administragcdo, cujas
habilidades no manejo dos negdcios foram adquiridas pela experiéncia através
dos anos de trabalho no ramo e em curso técnico em hotelaria.

Assim como os demais segmentos da economia, a hotelaria é uma
atividade cada vez mais profissionalizada que exige pessoas com
conhecimentos ndo apenas de execugdo, mas relativos a estratégias,
marketing e exceléncia no atendimento para conseguir sobreviver. Quanto ao

profissional entrevistado, este tem buscado cursos de pds-graduagao na area
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de administracdo de forma a manter-se atualizado quanto as novidades do
mercado, em geral, e daquele em que atua, em particular.

Percebeu-se, portanto, a necessidade de que os profissionais entrantes
no mercado de hotelaria, que desejam conquistar cargos mais elevados, nao
se limitem somente a desenvolver as habilidades de execucgédo propostas por
muitas escolas de hotelaria, que vendem a imagem do bom hoteleiro apenas
como aquele que sabe bem servir. Sd0 necessarios ainda, conhecimentos
outros, nitidamente voltados para a administracido, talvez mesmo noc¢odes de
direito civil, tendo em vista que o trato com as pessoas envolve bem mais que
simples cortesia, desencadeando, na realidade, uma cadeia de relacdes de

direitos e obrigagoes.




5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

As empresas hoteleiras, da mesma forma que as demais, sao
organizagdes complexas, que interagem com o ambiente de forma sistémica —
influenciando e sendo influenciadas. Estdo inseridas em um ambiente
macroecondmico que passa por grandes transformagdes que interferem
diretamente no exercicio da geréncia.

Assim sendo, para se conhecer o perfil do gerente de hotelaria ou
sugerir recomendacgdes é necessario um delineamento desse contexto a qual
esse profissional atua. Este delineamento foi alcangado pela conjungédo da

revisdo bibliografica empreendida, que forneceu os fundamentos tedricos, e a

coleta de dados, por meio das entrevistas re as quais foram

submetidas a tratamento analitico. O confrogtamentoteritico dos pressupostos
tedricos retirados da fundamentagdo tedric m os dados originados da

pesquisa de campo, permitiu, acredit

tingir o*Objetivo geral de conhecer e
caracterizar o perfil do gerente de
Curitiba. ‘

Observou-se, tanto

oltados ao turismo de negdcios em

visdo bibliografica como pela pesquisa
empirica, que os fluxos turi 30 extremamente dinamicos e diversificados
em suas necessj s, embora possam ser padronizadas. Nesse sentido,
conclui-se que ¢ aoJgerente de hotelaria o conhecimento das formas de
segmentagao de m 0, tendo ele a liberdade de utiliza-la ou nédo, de acordo
com as particularidades intrinsecas da empresa que administra, como forma
de possibilitar que sua organizacédo obtenha bons resultados.

Especificamente no caso de Curitiba, onde esta localizado o hotel
pesquisado, existe uma grande diversidade qualitativa e quantitativa de hotéis,
bem como um outro tanto em fase de implantacdo/construcéo. Este fato afeta
a ja acirrada concorréncia, inclusive, segundo o entrevistado, com excesso de
oferta de leitos. Outro aspecto a ser considerado € o interesse demonstrado
por entrantes internacionais no mercado em questao, como € o caso das redes
Accor e Marriat. Frente a tais ameacas concorrenciais, para que um hotel,

como aquele abordado no presente estudo, apresente condi¢gbes de disputa,
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faz-se necessario ndo somente que o gerente seja detentor do conhecimento
das técnicas administrativas mais atuais, mas apresente, inelutavelmente,
capacidade de formacéao e liderangca de uma equipe afinada e bem treinada,
nao apenas na execug¢ao das tarefas rotineiras, mas também, composta por
pessoas capazes de demonstrar iniciativa, criatividade e responsabilidade que
permitam mostrar aquele “algo a mais” indispensavel aquilo que o gerente “S”
destacou em seu depoimento, o diferencial de atendimento. O gerente também
deve estar apto a buscar outras formas de diferenciar-se no mercado para
conquistar e manter seus clientes. Isso exige, entre outras coisas que este
profissional domine o conhecimento de varias técnicas como o marketing, por

exemplo, o qual Ihe possibilita adequar-se ao nicho de mercado que lhe seja

mais conveniente.
Quanto maior a organizagado mais dificil se to ao gerente o controle

de custos e de despesas. Isso leva a con ao deVque é indispensavel a

geréncia o completo dominio dos co
, @ ofundo conhecimento do fluxo de

servicos de sua organizaaéo, de mod

ento ltados a administragcao de
custos. Cabe, portanto, ao gere

a manter um efetivo mecanismo de

acompanhamento, que g (@) consequentemente, manter, sob estrito
controle os custos operacio %

QOutro fator vante que deve ser de profundo conhecimento do
gerente sao os reeursosfhumanos. Principalmente em hotelaria, um segmento
de prestacédo de s , onde o contado entre clientes e os empregados do
hotel é continuo, deve-se dispensar grande atengdo para que 0s servigos
sejam executados de forma a prestar ao cliente o melhor servigo. Para tanto,
cumpre ao gerente acompanhar o desempenho de seus empregados,
corrigindo rumos quando necessario, ouvindo-os e se fazendo ouvir, criando
um clima de cordialidade, motivacao e de satisfagao profissional.

.Embora ndo abordado sob esse angulo no presente estudo, sabe-se
que uma das exigéncias inquestionaveis que se apresentam aos profissionais
da atualidade é que estes busquem inserir-se em um processo de educacao
continuada, como forma de se manterem inseridos em um mercado de

trabalho altamente competitivo, desenhado pela globalizagdo econémica e pela
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revolugcdo tecnoldgica. Em virtude disso, seria altamente recomendavel aos
gerentes de hotelaria e aos profissionais entrantes que valorizem seu
autodesenvolvimento profissional e pessoal, pois, esta postura ¢
absolutamente indispensavel, n&o sé para manter-se empregados, como — 0s
dois aspectos estdo intimamente relacionados — para desenvolverem a
contento seu trabalho de maneira a agregarem valor as suas atividades na
organizagdo a que estdo vinculados, ajudando-a a atingir seus objetivos. O
conhecimento daquilo que se pratica € uma excelente ferramenta para que
atinja os resultados. Numa comparagao rudimentar, poder-se-ia dizer que as
técnicas de administragdo sdo um grande desfile de modas, poucas roupas
podem ser usadas sem nenhum ajuste, mas procura-se expor tendéncias de

cores, formas e estilos. Da mesma forma, as ferra isponibilizadas no

mercado nem sempre sao adequadas a todas as o izacbes sem nenhum

ajuste, mas mostram ao gerente em que s 0 se Orienta 0 mercado. Em
vista disso, cabe ao gerente o ciment®” das técnicas e de sua
aplicabilidade ou ndo em sua organ Y Além disso, podendo inclusive fazer

combinacgdes entre tais tév‘ic

Q)

E por ultimo, mas n0s importante, o gerente deve buscar a

prépria satisfacdo pessoal, a realizar-se na atividade que exerce.
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