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RESUMO

RIBEIRO, Karla. A Determina¢do das Competéncias Individuais para os Bacharéis em
Turismo, segundo a percepcao dos gestores hoteleiros e alunos do curso de turismo da
faculdade alfa na cidade de Manaus. Florian6polis, 2004. 156f. Dissertacao (Mestrado
em Engenharia de Produgdo) — Programa de pos-Graduagdo em Engenharia de
Producao, UFSC, 2004.

A partir do embasamento teérico da defini¢do de competéncia, que enfoca a
dimensdo dos conceitos de conhecimento, habilidade e atitude, este estudo pretendeu
determinar as competéncias individuais necessarias aos bacharéis em turismo da cidade
de Manaus, que lhes possibilitassem condi¢des de competitividade segundo a percepgao
dos hoteleiros locais e alunos da Faculdade Alfa que atuam nesse setor. Partindo do
principio de que a cidade de Manaus possui um nimero bastante expressivo de
faculdades de Turismo, 07 ao todo, considerou-se que uma parte significativa dos
egressos destes cursos poderia ser absorvida direta e indiretamente pelo setor hoteleiro
da cidade, caso apresentassem competéncias, no que corresponde aos conhecimentos,
habilidades e atitudes condizentes com a realidade do setor. Assim, os resultados desta
pesquisa podem ser uteis, tanto as Instituicdes de Ensino Superior em Turismo, quanto
aos hoteleiros e bacharéis em turismo da cidade de Manaus. Em relacao as Institui¢des
de Ensino, estas poderdo adequar sua estrutura curricular as necessidades do segmento
hoteleiro, enquanto formagao de profissionais; quanto aos hoteleiros, estes poderao,
como resultante do processo, obter profissionais melhor qualificados ao desempenho de
suas fungdes; e por ultimo aos bacharéis em turismo a possibilidade de ampliagao das
areas de atua¢do e empregabilidade. O trabalho foi constituido de um levantamento
preliminar dos dados para estruturacdo das competéncias relevantes aos bacharéis
segundo a otica dos hoteleiros de Manaus, com base em uma investigagdo empirica
junto aos gestores das unidades hoteleiras e alunos do curso de turismo, com o intuito de
coletar dados para identificacdo da percepcdo sobre competéncias individuais. A
fundamentagdo tedrico-metodoldgica foi baseada nas teorias pré-existentes sobre o
tema, por meio do levantamento em livros, artigos cientificos, revistas especializadas,
dissertacdes e periddicos. Classificou-se a pesquisa como quantitativa e qualitativa.
Quantitativa em funcdo dos dados coletados junto a um niimero representativo de alunos
e gestores hoteleiros, por meio de questiondrios estruturados com escalas de avaliagao.
Qualitativa pois foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com gestores e alunos do
curso de turismo da Faculdade Alfa, quando os entrevistados tiveram a oportunidade de
expor suas idéias, e descrever situagdes e destacar circunstancias vivenciadas no seu
dia-a-dia. Ademais trata-se de uma pesquisa exploratoria, descritiva e aplicada, a
medida que pdde permitir a concretizacdo de informacdes relevantes na area de
competéncias para bacharéis em turismo na area hoteleira, em que ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado, principalmente em Manaus, e que possam
servir como parametros orientadores para os profissionais do segmento. De outro
modo, determinou-se um paralelo comparativo entre as percepcdes dos gestores da
hotelaria e estudantes de turismo, acerca das competéncias individuais relevantes para o
setor hoteleiro na cidade de Manaus.

Palavras-chaves: Competéncias individuais; Hotelaria; Bacharéis em Turismo.



ABSTRACT

RIBEIRO, Karla. The determination of the individual competences for the Bachelor in
Tourism according to perception of the hotel manegers and students the Alfa College in
the city of Manaus. Floriandpolis, 2004. 156f. Paper (Master Degree in Production
Engineering) — Postgraduate Production Engineering Program, UFSC, 2004.

From the theoretical basement of the competence definition, that focuses the
dimension of the concepts of knowledge, ability and attitude, this study intended to
determine the necessary individual competences to the bachelor in tourism of the city
at Manaus, that competitiveness conditions made possible according to the perceptions
of the local hotel and pupils of the Alpha College that act in this sector. Leaving of the
principle that the city of Manaus has a sufficiently expressive number of college in
Tourism, 07 to all, were considered that a significant part of the egresses of these
courses could be absorbed directly and indirectly by the hotel sector of the city, in case
that they presented abilities, that corresponds to the knowledge, ability, and attitudes
that agree with the reality of the sector. Thus, the results of this research can be useful,
as much as Institutions of Superior Education in Tourism, hotels and bachelors in
tourism of the city of Manaus. In relation Institutions of Education these will be able to
adjust its curricular structure to the hotel necessities of the hotel segments, while the
profissional formation, and the hotels will be able as resultant of the process, to get
better qualified professionals to the performance of its functions; and finally to the
bachalor of tourism, the possibility of magnifying of the performance areas and
employmently. The work was constituted of a preliminary survey of the data for the
structural of the excellent competences relevant to the bachelor like the optics of the
Manaus hotels, on the basis of a together empirical inquire to the managers of the hotel
units and students of the tourism course, with intention to collect given for identification
of the perception on individual competences. The recital theoretician-methodological
was based on the existing theories about this subject, for the survey in books, scientific
articles, specialized magazines, compositions and periodics. The research was classified
in quantitative and qualitative. Quantitative in function of the data collected together to
a representative number of students and hotel managers, by means of questionnaires
structuralized with evaluation scales. Qualitative because the interviews was
structuralized with managers and through pupils of the course of tourism in the Alpha
College, where the interviewed ones had had the chance to display its ideas, and to
describe situations and to detach circumstances lived deeply in its day-postpone. This is
an exploratory, descriptive and applied research that could allow the concretion of
excellent relevant information in the area of competences for bachalor in tourism at the
hotel area, where has little accumulated and systemize knowledge, mainly in Manaus,
and that they can serve as orienting parameters for profissionals of segment. In another
way, was determined a comparative parallel between the managing perceptions of the
hotels and tourism students, about the excellent individual competences for the hotel
sector at the city of Manaus.

Key Words: Individual competences; Hotel; Tourism Bachelor.
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INTRODUCAO

As viagens e os deslocamentos sempre foram uma constante na vida do homem.
Grandes movimentagdes populacionais foram e sao fatos marcantes na historia e evolugao da
humanidade.

Contudo, foi somente a partir de 1970 que o turismo tornou-se um fenomeno de massas
em termos de viagens e movimentagdes financeiras mundiais. Considerado como um dos
setores com elevado potencial de empregabilidade e geracdo de renda, o turismo, bem como
os segmentos ligados direta e indiretamente ao setor sdo alvo de grande interesse econdmico e
social em diversas partes do globo.

A melhoria crescente das condi¢des de infra-estrutura, os avangos tecnoldgicos, € os
grandes males sociais, como a violéncia, o estresse cotidiano, sdo algumas das causas para o
incremento turistico.

Em pleno Século XXI, o homem vem buscando as mais diferentes e exéticas formas de
turismo. S3o0 inumeras e crescentes as motivagdes para o desenvolvimento de uma viagem:
desde a simples pratica do lazer, até aquelas em que o senso de perigo e adrenalina sdo o apice
da programacao.

A atividade turistica pode ser entendida como um agrupamento de diferentes setores

inter-relacionados e complementares, entre eles as areas mais diretamente ligadas ao turismo,



como: hotelaria, agéncia de viagens, transportes, eventos; e aquelas que podem ser
consideradas como o suporte basico e/ou complementar as demais areas: gestores publicos de
turismo, as atividades de planejamento e consultoria em turismo, ¢ as organizacdes do terceiro
setor que em alguns segmentos desenvolvem um papel de extrema relevancia, o que permite
gerar uma gama distinta de perfis profissionais.

A base para o desenvolvimento turistico esta na prestacao de servicos. Independente do
tipo de programacao realizada a possibilidade de oferecimento de um turismo prazeroso e de
qualidade a uma demanda cada vez mais exigente, ¢ diretamente proporcional a capacidade de
bom atendimento e motivagdo do capital humano em buscar a satisfacdo do cliente. O turismo
abrange atividades de varias naturezas. Sdo tarefas complexas, que exigem a atuacdo de
profissionais especializados, com conhecimento e formagdo na area — os bacharéis em
Turismo ou Turismologos (ANSARAH, 2000).

Acompanhando as tendéncias internacionais que indicam um crescente interesse por
viagens e lazer, surgem e se aprimoram as mais diversas areas profissionais e investimentos
ligados ao turismo. Seguindo a mesma otica, surgem também inimeros Cursos em Turismo,
de nivel técnico, médio e superior, que buscam capacitar pessoas ¢ gerar mao-de-obra
qualificada para o atendimento das expectativas ¢ necessidades destas demandas.

No caso brasileiro, conforme Ansarah (2000), os primeiros cursos de Turismo em nivel
superior tiveram inicio na década de 70. Em 1978 surgiram os cursos de hotelaria e, mais
recentemente, os cursos de gastronomia, lazer e toda uma mescla de curriculos direta e
indiretamente relacionados ao atendimento da demanda turistica.

Contudo, foi a partir de 1990 que os cursos de graduagdo em turismo tiveram um grande
impulso, mais acentuadamente a partir de 1995 quando houve um aumento consideravel

destes cursos de graduacdo no Brasil. Segundo Trigo (2002) foram contabilizados no inicio de



2002, 425 cursos de bacharéis e tecndlogos em turismo e hotelaria — isso sem considerar os
cursos de administragdo com €nfase ao turismo.

Na cidade de Manaus, os primeiros cursos de turismo em nivel superior datam de 1995.
Passados 07 anos, a cidade conta hoje com 07 cursos de graduagdo nessa area.

Entretanto, dada a grande complexidade e abrangéncia das atividades relacionadas ao
segmento e, por ser uma area de interesses académico e cientifico relativamente nova, ainda
padece da escassez de estudos especificos para articular seu corpus de conhecimento de modo
a permitir uma defini¢do precisa para um perfil profissional condizente com as tendéncias
turisticas mundiais e principalmente tendo como norte as caracteristicas regionais dos
mercados onde atuardo estes profissionais.

Em Manaus, como na maioria das outras cidades brasileiras onde existem cursos de
graduagdo em turismo, grande parte dos curriculos criada para as primeiras turmas destes
cursos foi desenvolvida com base nas orientagdes do MEC e em pesquisas de outros
curriculos de cursos ja existentes. A medida que os cursos iam evoluindo seus curriculos
foram sendo adaptados ao que se cogitavam serem as énfases e tendéncias regionais e locais,
tudo feito muito mais na base da suposta experiéncia, do que em pesquisas que indicassem
estes caminhos.

Em suma, considerando o ambito local, ndo ha até agora um estudo que identifique qual
¢ o perfil recomendado para a formagdo do bacharel em turismo que lhes garantam
competitividade e empregabilidade, segundo as necessidades do mercado turistico da cidade
de Manaus.

Deste modo, o presente estudo pretende investigar o seguinte problema de pesquisa:
quais sdo as competéncias individuais necessarias aos bacharéis em turismo da cidade de
Manaus, que lhes permitam condi¢des de competitividade segundo a percepgao dos hoteleiros

locais e alunos da Faculdade Alfa que atuam nesse setor?



Justificativa

Inegavelmente o turismo ¢ um fendmeno universal. Sua importancia socioecondmica
varia de regides para regides, ¢ ja ¢ senso comum a maxima de que o turismo ¢ um poderoso
gerador de riquezas e empregos dos mais variados niveis.

Outro ponto significativo, decorre do fato de que o turismo vem alcangando taxas
significativas de crescimento, apesar de variaveis exdgenas que afetam direta e indiretamente
os fluxos de viagens, como por exemplo, o atentado terrorista ocorrido nos Estados Unidos
no dia 11 de setembro de 2001, que embora tenha abalado o setor, do ponto de vista global ja
se faz notdria a retomada de seu crescimento.

Os pilares para o desenvolvimento turistico se concentram em certas condigdes
indispensaveis, como o transporte, os atrativos, ¢ sobretudo a hospedagem. Entre estes, os
meios de hospedagem desempenham a funcgdo precipua de oferecer conforto, privacidade e
seguranca em locais distantes aos das residéncias habituais dos visitantes e como tal vém
alcangando projecdes importantes no mercado nacional.

Grosso modo, o setor hoteleiro ¢ um dos maiores empregadores do setor turistico, sendo
crescente a necessidade por mao-de-obra especializada para a area. Assim, os académicos e
bacharéis em turismo podem encontrar neste segmento possibilidades consideraveis e
empregabilidade e investimentos, desde que estejam adequados as necessidades e tendéncias
da hotelaria.

Deste modo, os Cursos de Turismo e Hotelaria, que segundo Matias (2001) ja somam
mais de 400 unidades no Brasil inteiro, podem desempenhar um papel importantissimo na
formagdo de profissionais que correspondam e possam atuar com competéncia no mercado

hoteleiro nacional e até internacional.



No caso particular de Manaus, area de abrangéncia deste estudo, como ja foi
mencionado, existem 07 faculdades de Turismo, que estardo formando aproximadamente 130
alunos ao final do ano de 2003, que em parte poderiam ser absorvidos direta e indiretamente
pelo setor hoteleiro da cidade, caso apresentassem competéncia, no que corresponde aos
conhecimentos, habilidades e atitudes condizentes com a realidade do setor.

Assim, os resultados desta pesquisa podem ser uteis, tanto as Instituicdes de Ensino
Superior em Turismo, quanto aos hoteleiros e bacharéis em turismo da cidade de Manaus. Em
relacdo as Instituigdes de Ensino, estas poderdo adequar sua estrutura curricular as
necessidades do segmento hoteleiro, enquanto formacdo de profissionais; quanto aos
hoteleiros, estes poderdo, como resultante do processo, obter profissionais melhor
qualificados ao desempenho de suas fungdes; e por ultimo aos bacharéis em turismo a

possibilidade de ampliagao das areas de atuacao e empregabilidade.

Objetivos

Objetivo Geral

Esta pesquisa teve como objetivo geral identificar, segundo a percepgdo gestores de

empreendimentos hoteleiros e alunos do Curso de Turismo da Faculdade Alfa que atuam no

setor, quais as competéncias individuais relevantes para os bacharéis em turismo na cidade de

Manaus.



Objetivos Especificos

Pretendeu-se também, a partir do alcance do objetivo geral, atingir os seguintes

objetivos especificos:

. Elencar a partir de pressupostos tedricos e especialistas no setor hoteleiro, quais sdo as
competéncias individuais relevantes para os bacharéis em turismo em Manaus;

. Identificar, através da percepcao dos gestores de empreendimentos hoteleiros, quais sdo
as competéncias individuais relevantes para a competitividade no setor;

. Identificar, através da percepcdo dos alunos que atuam no setor hoteleiro, quais as
competéncias relevantes para o alcance da competitividade na hotelaria;

. Comparar as competéncias individuais, percebidas por gestores de empreendimentos
hoteleiros e alunos do curso de turismo;

. Propor agdes a Faculdade Alfa para a garantia da competitividade aos egressos dos
cursos de turismo;

. Propor aos gestores hoteleiros, agdes que contribuam para o alcance de competéncias

individuais aos bacharéis em turismo que atuam no setor.

Contribuicées e relevancia do estudo

Em pleno Século XXI sdo crescentes as exigéncias por profissionais que agreguem valor

as empresas e Instituicdes em que estdo inseridos de suas atividades. Acompanhar estas



tendéncias ¢ um processo dificil. Trata-se de um grande desafio para a maioria das pessoas, €
principalmente, para as Instituicdes educacionais, responsaveis em grande parte pela
formagao destes individuos.

Cada vez mais o mercado de trabalho impde o estabelecimento de profissionais
competentes, que reinam condigdes satisfatorias no que se referem aos conhecimentos
acumulados, habilidades inatas ou desenvolvidas e atitudes positivas e favoraveis ao
desenvolvimento organizacional e pessoal, como condi¢do de empregabilidade e sucesso no
mundo dos negocios.

A competéncia individual é entendida neste estudo como a capacidade da pessoa em
transformar os seus conhecimentos, suas habilidades, e atitudes em resultados praticos
favoraveis ao seu desempenho e posicdo no mercado de trabalho. Entende-se, que ¢
fundamental a reunido destes trés fatores para que o individuo se consolide como um
profissional competente frente as diversas realidades impostas. Ou seja, ndo basta apenas ter o
conhecimento, mas precisa-se saber como aplica-lo; ou ainda, ndo basta saber aplica-lo, se
ndo se houver a atitude certa diante de situagdes imprevisiveis. Enfim, ¢ o somatorio destas
condigdes que permitird ao individuo se estabelecer como um individuo competente.

Colaborando com o exposto Nisembaum (2000), Brandao e Guimaraes (1999) definem
que ter competéncia significa possuir caracteristicas fundamentais que sao relacionadas a uma
performance superior numa tarefa ou situagcdo, e envolvem conhecimentos, habilidades e
atitudes que permitem a um profissional um excelente desempenho em diversas circunstancias
de trabalho.

A realidade dos profissionais que atuam na hotelaria nao difere da apresentada. A
exigéncia por individuos competentes ¢ algo presente e crescente. E com base nesta
perspectiva que se posiciona este estudo, que visa identificar parametros para a formagao de

competéncias para o turismélogo, que sirvam de orientadores, tanto para as Institui¢des,



quanto para os profissionais do segmento, enfatizadas a partir da percepcao dos hoteleiros que
atuam no mercado da cidade de Manaus, e de egressos de Curso de nivel superior em
Turismo.

Outrossim, a relevancia deste estudo confirma-se na caréncia de pesquisas cientificas na
area que sirvam de balizadores para os responsaveis pela formacao educacional de um nimero
significativo de individuos, como vem ocorrendo no ensino superior em turismo, em que o
nimero de cursos gerados, de maneira geral, ndo tém base cientifica sobre as reais

necessidades e tendéncias do mercado de trabalho.

Delimitacio do estudo

A delimitacdo deste estudo refere-se basicamente ao seu foco e abrangéncia. Neste caso
adotou-se a abordagem de Rossetto (1998) como parametro para o estabelecimento dos
limites desta pesquisa. Assim, os aspectos significativos que definem as restricdes e amplitude

do tema, referem-se especificamente ao escopo e desenho da pesquisa.

No que se refere ao seu escopo a finalidade principal deste trabalho ¢ a determinagdo
das competéncias individuais para os bacharéis em turismo na cidade de Manaus. Isto
significa que a revisdo de literatura e todas as outras referéncias bibliograficas estdo restritas a
este limite, e consideram especificamente a cidade de Manaus como foco de abrangéncia para

o estudo.

Com efeito, a complementacdo dos conteudos, principalmente em referindo-se ao setor

hoteleiro, prioriza unicamente a abordagem sobre os hotéis, excluindo outros tipos de meios



de hospedagem. Ademais, a pesquisa restringe-se aos hotéis urbanos, pois sdo os tipos
existentes em Manaus, ndo fazendo meng¢do aos hotéis de selva existentes na regido. Outro
ponto de destaque, diz respeito a categoria dos hotéis selecionados, tendo sido definidos com
base para o estudo apenas os hotéis de 02 a 05 estrelas cadastrados na SEC/AM (Secretaria de
Estado da Cultura, Turismo e Desporto — a partir de 2003 passou a ser apenas Secretaria de

Cultura do Estado do Amazonas).

Em relagdo ao design desta pesquisa, este ¢ apresentado detalhadamente na metodologia
constante no capitulo 3, onde sdo abordados os instrumentos para determinagdo, coleta e
analise dos dados, que também se restringem aos estudos pertinentes aos conhecimentos,

habilidades e atitudes especificas aos bacharéis em turismo no setor hoteleiro de Manaus.

Estrutura do Trabalho

Os enfoques desta pesquisa sdo as competéncias para a atua¢do dos bacharéis em
turismo no setor hoteleiro da cidade de Manaus. Em sendo assim, o trabalho esta estruturado

em cinco capitulos.

Os aspectos fundamentais para a orientagdo e desenvolvimento do trabalho, como o
problema, justificativa, objetivos, a relevancia e as limitagdes do estudo, foram abordados na

introducao.

No capitulo 1 efetuou-se a revisdo bibliografica, visando explicitar os temas pertinentes
ao arcabougo teodrico que serviu de delineamento para o estudo deste trabalho. Para tanto,
foram abordados assuntos referentes a origem e evolugdo dos diversos conceitos e aplicagdes

das competéncias, até o alcance das defini¢des e caracterizacdo das competéncias essenciais €



individuais, e mais especificamente, das competéncias relevantes para os bacharéis em
turismo no setor hoteleiro.

No Capitulo 2 apresentam-se os aspectos basicos que servem de fundamento para a
hotelaria, evidenciando sua inter-relagdo e interdependéncia com o desenvolvimento turistico,
além de serem relatados fatores especificos a caracterizagdo dos hotéis. A partir destes,
apresentam-se assuntos que visam permitir uma melhor compreensao do setor hoteleiro em
Manaus, bem como sobre as unidades hoteleiras utilizados na amostra da pesquisa.

No capitulo 3 descrevem-se os procedimentos metodologicos utilizados para o alcance
dos propositos e consecugdo da pesquisa: caracterizagdo da pesquisa, questdes norteadoras,
populacdo e tamanho da amostra e design do trabalho. Ademais se destaca o perfil
profissiografico dos bacharéis em turismo no que tange a sua forma¢ao no ensino superior,
enfocando aspectos que ressaltam as evolugdes continuas para a adaptagdo dos inumeros
perfis dos egressos dos cursos de graduacdo em turismo as necessidades do mercado de
trabalho e o perfil da amostra com énfase a caracterizagdo dos hotéis abordados. Deste modo,
revelam-se aspectos concernentes a formagao académica e ambito de atuagdo dos bacharéis
em turismo, bem como caracteristicas e competéncias para sua atuagao.

No Capitulo 4 apresentam-se os resultados e discussdes sobre o trabalho por meio das
analises e interpretagdo dos dados coletados com o intuito atender aos objetivos do estudo.

Para finalizar no quinto e ultimo capitulo s3o apresentadas as consideragdes finais, com

a conclusdo e recomendagdes para trabalhos futuros.



1. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para se fazer uma abordagem sobre as competéncias individuais para os Bacharéis em
Turismo no ambito hoteleiro, se faz necessario inicialmente, uma revisdo da literatura sobre
0s conceitos gerais de competéncias, tanto no ambito organizacional, quanto profissional.
Desse modo, busca-se estabelecer em linhas gerais o estado de conhecimento sobre o assunto,
além de definir as bases historicas sobre a tematica. Outrossim, a analise da evolucdo dos
conceitos de competéncia ¢ fundamental para explicitar fatores determinantes e implicagdes
para a consolidacao de competéncias individuais para os bacharéis em turismo na hotelaria de

Manaus.

1.1 Origem e Evoluc¢ido dos conceitos e definicdes de competéncias

O termo competéncia remonta ha periodos pretéritos da historia humanidade e de
maneira geral o seu emprego sempre esteve relacionado a capacidade de realizar e saber algo.

Corroborando com a afirmativa Nisembaum (2000, p.88) revela que:



o conceito de competéncia nao é novo. Talvez esteja entre nds ha alguns séculos,
desde a época dos aprendizes de artesdos na idade média. E um conceito que
ganhou muito espago e, apesar disso, ainda existe muita confusdo e expectativas
desencontradas em relacdo a utilidade que ele traz as empresas.

Em concordancia ao referido Gramigna (2002, p.28) destaca que "desde o Século XV o
verbo competir esteve relacionado a 'rivalizar-se com', e gerou substantivos como competicao,
competidor e competéncia e o adjetivo competitivo". E destaca que, embora a expressao seja
usada em diversos contextos e com significados especificos, ndo ha consenso em torno de um
unico conceito, o que levou a autora a considerar a competéncia como sendo "repertorios de
comportamentos € capacitacdes que algumas pessoas ou organiza¢des dominam melhor que
outras, fazendo-as eficazes em uma determinada situacao".

Gallart e Jacinto (1997) abordam o conceito de competéncias a partir da defini¢do
descrita no dicionario Larousse, na edi¢dao de 1930, cuja énfase refere-se a aplicagdo concreta
de conhecimentos de forma a solucionar questdes reais da pratica do trabalho.

Sacconi (2000, p.180), no Dicionario de lingua portuguesa, define competéncia como "o
conhecimento, a experiéncia que uma pessoa demonstra possuir na apreciagao de certos casos,
para a resoluc¢do de tarefas ou na solugdo de questdes". A definicdo se assemelha na lingua
inglesa, conforme o dicionario Webster (1981), competéncia ¢ a "qualidade ou estado de ser
funcionalmente adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento habilidade ou forga para
determinada atividade™.

Quanto a origem da palavra competéncia, determinados registros indicam que o termo
derivou do verbo latino competere, com o significado de aproximar-se, encontrar-se, no
sentido de corresponder, dai se originando o adjetivo competens-entris que se assemelha a

competente, convincente (TEJADA, 1999).



Na linguagem juridica a palavra competéncia refere-se a capacidade ou qualidade de
alguém ou de uma fungdo para julgar e deliberar sobre algo. Incomum a outros segmentos, até
o final da idade média o uso da expressdo estava restrito aos poderes judiciarios, e significava
que certo assunto era da alcada de determinadas instituigdes ou de alguém que reunia
condi¢des ou poder para apreciar e julgar questdes especificas.

Com o passar do tempo o termo ampliou-se e seu significado passou a expressar a
qualidade de uma organizacio ou pessoa em solucionar algo. A partir do Século XX, a logica
das competéncias passou a ser o centro das atencdes nas empresas, € vem sendo tratada como
um conjunto de saberes que resultam na resolugdo eficiente de situagdes concretas na rotina
das organizagoes.

Fleury e Fleury (2000) afirmam que a palavra competéncia ja faz parte do senso comum
e freqlientemente ¢ usada para designar a capacidade de uma pessoa na realizagdo de certas
tarefas. Enquanto o contrario, representa uma conotacgao pejorativa em relagdao ao desempenho
pessoal ou organizacional. E continuam acrescentando que embora possa assumir diferentes
significados no mundo do trabalho, normalmente o termo competéncia esta relacionado as
caracteristicas pessoais, que se referem aos conhecimentos, habilidades e atitudes, e também
aos resultados da aplicagdo dessas caracteristicas.

Do mesmo modo, Rezende (2000, p.35) ressalta que competéncia — assim como
qualidade e melhoria continua — ¢ uma idéia antiga, reconceituada e revalorizada no presente,
como resultante de movimentos econdmicos e culturais: nos tempos atuais, o conceito de
competéncia esta mais forte e ampliado, sendo aplicado a requisitos e atributos pessoais,
assim como a diversos aspectos empresariais € organizacionais: estratégia, operagao,
tecnologia, gestdo, negdcios e outros. E continua, fazendo referéncia as inimeras conotagdes
existentes sobre a palavra competéncia, entre as quais destaca como mais tradicionais e

freqlientes os seguintes significados:



. incumbéncia: este assunto ¢ de sua competéncia;

. idoneidade: a pessoa indicada tem competéncia para responder pelo grupo;

. poder de decisdo: somente a diretora tem a competéncia para resolver essa questao;
. suficiéncia: ele ¢ competente bastante para cuidar do assunto.

Para Chiavenato (2002) competéncia é um conjunto integrado de habilidades. E tudo
aquilo que a pessoa consegue realizar mesmo em condi¢des inadequadas, e representa um
pacote inteiro de muitas habilidades que lhe permite cumprir metas e alcangar objetivos de
maneira eficiente. Segundo este autor, a competéncia ¢ composta por trés elementos
fundamentais:

. aprendizado, que ¢ representado pela capacidade de modificagdo do comportamento por
meio da incorporagdo de novos conhecimentos, atitudes, habilidades e competéncias;

. atitude, que significa a maneira de encarar o mundo, de como se comportar diante das
situacoes;

. habilidade, que ¢ a maneira como a pessoa aplica o seu conhecimento e o transforma em
acdo. O conhecimento é o potencial pessoal, a habilidade a realizacdo concreta desse
potencial.

Sob esta dtica, as competéncias vao além das habilidades, atitudes e conhecimentos.
Representam a capacidade de colocar em pratica de forma bem sucedida o conjunto destes
fatores. E fazer as coisas acontecerem para si e para outros.

Como afirma Nisembaum (2000) a competéncia refere-se também as aptidoes pessoais
e caracteristicas interiores que as pessoas transferem para seus trabalhos. Sdo expressas de
modo variado, e se manifestam através da performance no trabalho. Destaca que a
competéncia ¢ a capacidade ou a habilidade para desenvolver alguma atividade, ou cumprir
alguma funcdo, total ou parcialmente por conta prdopria, envolvendo operagdes reais e

simbolicas ou o somatorio de ambas.



Deste modo, Branddo e Guimardes (1999, p.38.) afirmam que competéncia € o
"conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam um profissional a
exercer determinadas fungdes". E ressaltam que a defini¢do de competéncia ndo se restringe
apenas a um conjunto de qualificacdes que o individuo possui, mas principalmente ao
resultado destas qualificagdes nas situagdes no trabalho

Chiavenato (2002, p. 37) também aborda a competéncia de forma bem pragmatica,
quando refere-se a ela como a aplicacio dos conhecimentos e habilidades: “sem a
competéncia o conhecimento e a habilidade ficam na berlinda e se apagam. Permanecem em
estado potencial na espera de sua realizagdo. A chama ¢é proporcionada pela competéncia".
Neste ambito a competéncia é enfocada e se confunde com a atitude e a postura adotadas pelo

individuo diante de situagdes especificas, conforme demonstra a figura 01:

Competéncias
Saber fazer acontecer, istg
¢, alcangar metas,
objetivos e realizagoes.
* modo de pensar e agir;
= postura e atitude.

abilidades

Conhecimento Saber fazer, isto é,

Saber; o utilizar o conhecimento.
= know-how da atividad¢ visio individual e

atualizacdo constante; diferenciada
aprendizagem continua saber pensar e agregar

Figura 01: O tridngulo da exceléncia
Fonte: adaptada de Chiavenato (2002, p. 38)

Segundo Green (1999, p.25) a palavra competéncia ¢ usada de forma diferente pelos

especialistas em recursos humanos e estrategistas de negdcios:



em geral, os praticantes de recursos humanos constantemente pensam em
competéncias como a descricao das caracteristicas pessoais, enquanto estrategistas
de negocios tendem a pensar sobre elas em um nivel organizacional.

Outrossim, embora com idéias aparentemente diferentes, ambos também tendem a
considerar competéncia como a capacidade de realizar algo com propriedade, o que revela
concordancia com os outros autores até aqui abordados. Entretanto acrescentam as defini¢des
anteriores a necessidade de se possibilitar o alcance dos objetivos organizacionais como
condicdo para a competéncia.

Assim Durand (1999) citado por Harb (2001) apresenta uma definicdo de competéncia
alicercada na intersecdo e interdependéncia dos fatores: conhecimentos, habilidades e
atitudes, associados aos aspectos cognitivos, técnicos e sociais relacionados as atividades e
ambiente de trabalho, conforme se apresenta cada um:

. conhecimento - transformacao de dados em informagdes estruturadas, e por conseguinte
em conhecimentos captados e armazenados na mente do individuo que favorecem o seu
entendimento sobre o mundo e as relagdes sociais e de trabalho; como por exemplo ter o
entendimento sobre o que fazer (know-what) e por que fazer (why-what);

. habilidade - saber fazer algo; capacidade para aplicar e utilizar de forma produtiva o
conhecimento apreendido. Classificam-se como intelectuais (ligadas aos processos mentais) e
motoras (coordenagdo neuromuscular) para a condu¢do das atividades, como por exemplo a
confeccdo de um desenho ou na escrita;

. atitude - pode expressar reacdes pessoais de uma pessoa em relacdo a certas
circunstancias ou tipo de trabalho; refere-se as questdes sociais e afetivas correspondentes as

atividades desenvolvidas no trabalho e ao seu ambiente.



A partir destas consideragdes fica evidente que a capacidade de aprender-a-aprender
somente podera ser efetiva se o individuo apresentar determinadas atitudes mentais que sao
manifestas na capacidade de analisar problemas, diagnosticar situagdes e tomar decisdes em
prol do desenvolvimento eficiente do trabalho. O desempenho ¢é portanto formador e gerador
de aprendizagem, valorizando o saber-aprender ¢ o saber-ensinar.

Entretanto, Fleury e Fleury (2000, p.35) ampliam a abrangéncia destas consideracdes e
mencionam que "o conceito de competéncia s6 revela seu poder heuristico, quando
apreendido no contexto de transformag¢des do mundo do trabalho, quer seja nas empresas,
quer seja nas sociedades". Desse modo, a competéncia ndo se limita a um estoque de
conhecimentos tedricos e empiricos detidos pelo individuo, nem se encontra encapsulada na
tarefa. Ou seja, o conceito de competéncia deve ir além do conceito de qualificacdo, deve
explicitar a capacidade da pessoa em assumir e tomar iniciativas, de modo a superar as tarefas
prescritas, e ser capaz de compreender ¢ dominar situagdes novas e imprevistas no trabalho,
além de ter responsabilidade e reconhecimento por isso.

Contudo, Fernandes (2002) ressalta que tomar iniciativa ndo significa atirar a esmo
somente para demonstrar que ¢ capaz de produzir algo, mas fazer bom uso de sua experiéncia
e habilidade no limite das competéncias pessoais.

Competéncia ¢ portanto a transformagdo de conhecimentos, aptiddes, habilidades,
interesse, vontade, etc. em resultados praticos. Ter conhecimento e experiéncia e ndo saber
aplica-los em favor de um objetivo, de uma necessidade, de um compromisso, significa nao
ser competente, no sentido aqui referido.

Assim, Nisembaum (2000) afirma que ter competéncia significa possuir caracteristicas
fundamentais que sdo relacionadas a eficicia e/ou performance superior numa tarefa ou
situacdo. Percebe-se que a competéncia também ¢ parte da personalidade da pessoa e pode

revelar o seu comportamento e/ou desempenho em certas circunstancias no trabalho. O saber



social ¢ constituido por todo o conjunto de conhecimentos e permite ao individuo identificar o
meio no qual e inserido como ator social, desempenhando suas fungdes.

Em concordancia ao referido, Resende (2000, p.42) afirma que “competéncia ¢&,
portanto, resultante da combinacdo de conhecimentos com comportamentos. Conhecimentos
que incluem formagdo, treinamento, experiéncia, autodesenvolvimento. Comportamento que
engloba habilidades, interesses, vontade”.

Considerando  estes fatos Green (1999) apresenta o modelo KSAO
(Knowledge/Skill/Ability/Other) muito utilizado em Recursos Humanos para descrever e
organizar as caracteristicas necessarias a um trabalho bem feito, demonstrado na figura

abaixo:

Conhecimento (K) - sdo as informagdes especificas necessarias para realizar as tarefas de um
cargo/trabalho. E tipicamente adquirido por meio da educagio formal, treinamento no
trabalho e experiéncia;

Habilidade (S) - proficiéncia na utilizagdo das ferramentas e equipamentos no trabalho. Essa
habilidade pode ser adquirida através do ambiente educacional ou ser aprendida no trabalho
de maneira informal. Alguns exemplos sdo: saber utilizar um processador de texto; saber
dirigir equipamento pesado;

Capacidade (A) - conceitos como inteligéncia, orientacdo espacial, tempo de reagdo. Sao
geralmente mensuradas por testes que fornecam estimativas do grau que a pessoa possui de
uma capacidade especifica para realizar uma tarefa de um cargo/trabalho;

Outras (O) - outras caracteristicas necessarias para se realizar bem um trabalho. Essa
categoria inclui habilidades de desempenho, atitudes, personalidades e outras caracteristicas
pessoais. Por exemplo: iniciativa, criatividade e improvisagao sdo outras caracteristicas
refletindo mais como uma pessoa realiza um trabalho em vez do que ela é capaz de realizar.

Figura 02: O modelo KSAO ( Knowledge / Skill / Ability / Other)
Fonte: Green (1999).

Sobre o exposto, € notorio que a competéncia figura como a inteligéncia pratica que se
apdia nos conhecimentos tedricos adquiridos, transformando-os e direcionando-os na medida

de suas necessidades para solucionar situagdes complexas e mutaveis no mundo do trabalho.




Somam-se as defini¢gdes anteriores de competéncia, concepgdes de autoridade,
capacitagdo e qualificacdo. Tejada (1999), considera que a competéncia se refere ao
desenvolvimento de tarefas e incumbéncias profissionais de forma adequada e idonea,
resultantes dos processos de capacitagao e qualificagao.

Ademais, a competéncia ¢ um conjunto de aprendizagens nutridas pela formagdo e
avaliagdo ¢ esta baseada em uma reflexdo sobre a realidade do mundo do trabalho. Pode-se
considerar que ¢ uma composi¢do da educacdo, experiéncia profissional e formagao especifica
adquiridas ao longo da vida e implica em saber mobilizar, integrar e transferir conhecimentos,
recursos ¢ habilidades, numa situagdo de trabalho determinada, e reconhecida pelos outros. A
competéncia é operacionalizada nas praticas sociais e de trabalho, por meio de uma tarefa
conjunta entre a empresa, trabalhadores e educadores.

Registra-se que a aquisicdo de competéncias faz parte de um longo processo que
envolve a capacidade de desempenho em situagdes especificas, e sua énfase busca exatidao,
rapidez de resposta e capacidade de lidar com novas linguagens e situagdes. Traz consigo uma
outra mentalidade em relagdo ao trabalho, e expressa, entre outras coisas, a busca pela
competitividade nas novas relagdes de emprego ¢ inser¢ao no mundo.

Contribuindo para este posicionamento Zarifian (2001) afirma que do ponto de vista
técnico e psicologico, a abordagem em pauta sobre as competéncias, refere-se as habilidades
e atitudes do individuo, frente a um mercado de trabalho historicamente construido e
negociado.

Assim, a competéncia estd baseada na interse¢do de trés aspectos cruciais: a formagao
da pessoa, sua vida social (biografia) e sua experiéncia profissional. Isto implica na
capacidade de mobilizacdo, integracdo e transferéncia de conhecimentos, recursos e
habilidades, num contexto profissional definido, de forma responsavel e reconhecido pelos

outros (LE BOTERF, 1994).



Sob 0 mesmo ponto de vista Fleury e Fleury (2000, p 23) relatam que a competéncia
esta associada a verbos determinados como saber, agir, mobilizar, integrar e engajar. Entende-
se que a competéncia nao € apenas um conjunto de conhecimentos, mas também os resultados
gerados na aplicagdo destes, conforme destacam ‘“as competéncias devem gerar valor
econdmico para a organizagdo ¢ valor social para o individuo”, de acordo com a apresentagao

na figura 03:

Individuo y 4 —

saber agir

saber mobilizar —V

saber transferir
saber aprender
saber engajar-se
ter visdo estratégica
assumir responsabilidades

econdmico

social

Figura 03 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagao.
Fonte: Fleury e Fleury (2000).

Percebe-se que as defini¢des de competéncias enfocam como elementos fundamentais, a
adequada utilizagdo e aplicagdo de conhecimentos, habilidades, em conjunto com atitudes e
compromissos, como condicionantes para o exercicio eficiente de uma atividade. Outrossim,
enfatizam a necessidade de integracdo de conhecimentos, habilidades e atitudes de maneira a

servirem de base para a atuagdo, tomada de decisdo, solucdo de problemas e negociagao.



Sobre o referido aborda Souza (2000, p.32): "competéncia nao ¢ sindnimo de
conhecimento. Competente ¢ quem agrega valor com o conhecimento e as habilidades que
possui e disponibiliza resultados para o negocio de uma empresa'.

De acordo com alguns registros o passado privilegiou dois eixos de competéncias:
conhecimentos técnicos e habilidades interpessoais, como por exemplo o conhecimento sobre
financas, marketing ou técnicas de recrutamento e selecdo, além de habilidades para trabalhar
em equipe, liderar os subordinados, etc. Embora continuem sendo necessarios, esses atributos
pessoais ja ndo sao mais suficientes para a competitividade. Nao faz sentido treinar pessoas
em novas competéncias se essas nao forem de fato agregar valor as competéncias corporativas
essenciais que fazem a diferenga na vida da empresa.

Para tanto, Zarifian (2001) afirma que ¢ indispensavel uma defini¢do de competéncia
abrangente que apresente ¢ integre varias concepgdes conjuntas, além de um ambiente que
favorega o seu desenvolvimento e uso. A capacidade de tomar iniciativa e assumir
responsabilidades diante de situagdes com as quais o profissional se depara é possivel a partir
de mudancas fundamentais nas organizagdes do trabalho: a abertura de espaco para a
autonomia e a automobiliza¢ao do individuo.

Segundo Fernandes (2002, p.49) as organizagdes sdo redes de relacionamento que vao
formando elos com sua forga de trabalho, até chegar aos clientes e fornecedores. E no
conhecimento coletivo que se baseiam as competéncias competitivas que estao na rede. Cada
membro da organizagdo tem um triplo papel:

"receber o trabalho, adicionar-lhe valor e fornecer para outra pessoa de modo que,
ao final de todo o processo, seja entregue um produto de acordo com as exigéncias
do consumidor, onde as competéncias e valores sdo promovidos e desenvolvidos".

Pressupde-se que a competéncia atenda de forma mais especifica as necessidades do

capital e que represente maior adequacdo aos novos tempos. Desta maneira, a tendéncia ¢ de



que a simples qualificacdo seja substituida pela competéncia, num momento em que o sucesso
das organizagdes depende do capital intelectual e social existentes e utilizados de forma
eficiente nas relagdes produtivas (ZARIFIAN, 1999).

Colaborando com o referido Fleury e Fleury (2000) apresentam os principais verbos que
expressam os conceitos de competéncia em acordo com a realidade do mundo de trabalho

consolidada a partir do Século XX, conforme demonstra na figura 04:
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Figura 04: competéncias do profissional
Fonte: Fleury e Fleury (2000)




Portanto, ser competente nao significa apenas possuir um certo nivel de conhecimento
sobre determinado assunto ou tarefa, mas saber usar de forma inteligente estes saberes em
prol do desenvolvimento pessoal, coletivo e organizacional. Trata-se de buscar estabelecer-se
como um profissional com capacidade de pensar, agir, interagir ¢ de decidir em um sistema
complexo de informagdo e comunicagdo, usando suas habilidades, conhecimentos ¢ atitudes
de modo satisfatério para si € para os outros.

Os profissionais requeridos para este Século (XXI) sdo aqueles capazes de tornar
efetivas suas competéncias para o crescimento pessoal e organizacional em um ambiente de
constantes inovacdes, instabilidade e competitividade.

Visando elucidar detalhadamente as questdes relativas aos conceitos e aplicagdes das
competéncias apresenta-se a seguir uma descricdo abrangente sobre os principais tipos e

classificagdes das competéncias, bem como o seu uso em atividades pessoais e de trabalho.

1.2 Tipos, classificacdes e aplicacdes das competéncias

O termo competéncia vem sendo utilizado de diversas maneiras e abrangéncias: em um
nivel mais amplo, seus significados podem revelar as caracteristicas organizacionais; em um
nivel individual, podem refletir os conhecimentos técnicos e as habilidades de aplicagdo
destes no trabalho, além de caracteristicas pessoais. A pluralidade de definicdes e usos,
permite classificar diferentes tipos de competéncia a partir das dimensdes individuais e
organizacionais.

Do ponto de vista organizacional Zarifian (1999) propde uma classificagdo de

competéncia direcionada as empresas € aos seus processos de trabalho:



. competéncias sobre processos: sao os conhecimentos sobre os processos de trabalho;

. competéncias técnicas: sdo os conhecimentos especificos sobre os trabalhos que devem
ser realizados;

. competéncias sobre a organizacio: trata-se de saber organizar os fluxos de trabalho;

. competéncias de servico: capacidade de aliar a competéncia técnica ao resultado final
gerado para o consumidor;

. competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam o comportamento das
pessoas: autonomia, responsabilizagdo e comunicagao.

Complementando o exposto Fernandes (2002) afirma que as competéncias
organizacionais € empresariais s3o aquelas que em nivel mais amplo expressam as
caracteristicas organizacionais, incluindo valores essenciais e prioridades.

Deste modo Resende (2000) apresenta uma dimensdo mais abrangente para as
competéncias organizacionais € empresarias:
. core competencies ou competéncias essenciais: conjunto de know-how técnico que é o
centro do proposito organizacional. Principios para a gestdo organizacional comuns a todas as
areas ou ao seu conjunto. Exemplos: competéncia estratégica, competéncia logistica;
. competéncias de gestdo: relativas aos processos gerenciais. Exemplos: gestdo de
negocios, gestdo da qualidade;
. competéncias gerenciais: referem-se as habilidades e conhecimentos técnicos dos
colaboradores e gestores organizacionais na condugdo dos processos de gestdo. Exemplos:
capacidade para conduzir e organizar de forma produtiva reunides de negocios e trabalho;
. competéncias requeridas pelos cargos: especificas as fung¢des desempenhadas.
Exemplos: saber classificar documentos.

Evidencia-se assim que as competéncias organizacionais e/ou empresariais estao

relacionadas aos processos e aspectos inerentes ao ambito organizacional, no sentido de



possibilitar o alcance e consolidagao da competitividade. Gramigna (2002) acrescenta que
estas podem ser divididas em quatro grupos distintos, classificados como o desdobramento
das competéncias, que sao:
. competéncias diferenciais - aquelas consideradas estratégicas e que permitem
estabelecer uma vantagem competitiva para a empresa. Sdo constituidas por um conjunto de
capacitagdes que auxiliam a empresa a alcangar resultados almejados e a se destacarem no
mercado;
. competéncias essenciais: sdo consideradas as mais importantes para o sucesso do
negocio e devem ser percebidas pelos clientes;
. competéncias basicas: sdo percebidas no ambiente interno da organizagdo, estimulam e
servem de alicerces para a produtividade, sendo portanto consideradas fundamentais para a
existéncia da empresa;
. competéncias terceirizaveis: tratam-se daquelas que ndo estdo ligadas a atividade fim
da empresa e que podem ser repassadas para outros prestadores de servigos com maior
competéncia e valor agregado.

Do ponto de vista individual Fleury e Fleury (2000) apresentam uma categoria de
competéncias individuais organizadas em trés grandes blocos:
. competéncia de negocio: sdo aquelas relacionadas a compreensdo do negbcio, seus
objetivos nas relagdes com mercado, clientes e competidores, assim como o ambiente politico
e social;
. competéncias técnico - profissionais: s3o conhecimento técnicos relativos a sua area de
atuacdo; competéncias especificas para certa operacao, ocupagao ou atividade;
. competéncias sociais: competéncias necessarias para interagir com as pessoas; como
por exemplo, comunicagdo (compreender o processo de comunicacdo em sua totalidade e

saber se expressar de modo claro e de acordo com cada situagdo), negociagao (ter capacidade



de discutir e influenciar positivamente as pessoas para efetivamente alcancar resultados
satisfatorios para as partes envolvidas), trabalhar em times (criar sinergia entre pessoas de
conhecimentos ¢ habilidades distintas, harmonizando o conjunto de forma a alcangar
resultados eficientes).

Ampliando as referéncias anteriores sobre as competéncias pessoais Resende (2000)
apresenta uma classificagdo relacionada ao dominio e aplicagdo destas competéncias,
subagrupadas em dois grandes blocos:

. pessoas potencialmente competentes: sdo possuidoras de caracteristicas, atributos e
requisitos como: conhecimento, habilidade, habilitagdes, para desenvolver alguma tarefa ou
funcdo, porém ndo conseguem sua aplicagdo na pratica, ou ndo demonstraram seus resultados
nas acdes e nos trabalhos desenvolvidos. Exemplo: alguém que aprendeu o dominio de uma
lingua estrangeira e ndo consegue uma oportunidade para aplicar esse conhecimento;

. pessoas efetivamente competentes: sdo pessoas que conseguem aplicar caracteristicas
e atributos com éxito em suas agdes e atividades e apresentam resultados satisfatorios no
cumprimento de suas tarefas, como por exemplo um médico que consegue diagnosticar
rapidamente um mal e prognostica-lo corretamente.

Ainda no ambito das competéncias pessoais sdo destacados alguns atributos
caracteristicos das definigdes e uso do termo:

. aptiddes: atributos ou recursos inatos e/ou desenvolvidos. Referem-se as caracteristicas
e propriedades fisicas/fisiologicas, mentais ou intelectuais, expressdes de personalidade,
temperamento ou carater. Exemplos: aptiddes intelectuais (manifestas por meio de habilidades
analiticas, capacidade de concentracdo e interpretacdo); aptidoes fisicas e motoras (bom
reflexo, vigor fisico) e aptidoes de personalidade considerada por muitos como um grande
diferencial competitivo pois reflete a inteligéncia emocional e autocontrole (DRYDEN e

VOS, 1998);



. habilidades: segundo Argyris (1999) ter habilidade ¢ “fazer as coisas funcionarem sem
esfor¢o e com certeza de conseguir repetir sempre o feito”. A habilidade esta relacionada com
a forma de execugao de tarefas e aplicagdo de conhecimentos. Exemplos: habilidades pessoais
- ser habil no trato com pessoas; habilidades de lideranga — saber influenciar comportamentos;
habilidades técnicas e operacionais - habilidade de calculos, de desenhar;

. qualificacdes: segundo Resende (2000) ser qualificado ¢ ter dominio de conhecimentos
especializados resultantes de experiéncia, formagdo e treinamento, necessarios para a
execucdo de determinados trabalhos ou profissdes. Exemplos: formagdo escolar basica —
formag¢do em engenharia, pedagogia; formagdo complementar — MBA em administracao,
mestrado; especializagdo — em comércio exterior, em administragdo; experiéncia — em vendas
de medicamentos, em coordenagdo de projetos.

Grosso modo, uma abordagem macro sobre a classificagdo, tipologia e aplicagdo das
competéncias estd baseada nas referéncias apresentadas neste item. Ou seja, ou enfoca uma
competéncia organizacional, ou reporta-se a uma competéncia pessoal.

Entretanto, buscando explicitar melhor o conceito, apresenta-se a seguir um
agrupamento de diferentes categorias de competéncia relacionadas a partir das pesquisas com

0s varios autores que servem de embasamento para este estudo.

1.2.1 Diversas categorias de competéncias

. Competéncias técnicas: conhecimento especifico sobre determinada area de trabalho;
sdo competéncias de dominio de apenas determinados especialistas; possui importancia

profissional cada vez menos significativa quando em estado puro (RESENDE, 2000);



. competéncias intelectuais: referem-se a capacidade intelectual para lidar com operagao
e técnicas generalizadas e para solucionar problemas diversos. Representam uma combinagao
de conhecimentos e habilidades, como por exemplo: presenga de espirito, capacidade de
percepgao e discernimento das situagdes (KLEMP JUNIOR, 1999);

. competéncias cognitivas: trata-se da capacidade de autonomia e¢ dominio do
conhecimento, ou seja ¢ uma combinacdo da capacidade intelectual com o dominio do
conhecimento, como por exemplo: saber aplicar terminologias e elaborar classificagdes; saber
lidar com conceitos e teorias e interagir em diferentes areas; saber pensar, inovar e criar
(RESENDE, 2000).

. competéncias relacionais: relacionam-se com as praticas de administragao dos recursos
humanos; envolvem as habilidades de relacionamentos interpessoais; envolve a organizacao
por meio da implementagdo de estratégias, e a énfase ao potencial dos funcionarios, para o
alcance da missao e dos propositos da organizagao (KLEMP JUNIOR, 1999).

. competéncias didaticas e pedagdgicas: estdo relacionadas aos processos de ensino -
aprendizagem desenvolvidos de forma eficiente. Capacidade de integrar a teoria ¢ a pratica
utilizando métodos de ensino que privilegiam a aquisicdo de conhecimentos. Sao
competéncias direcionadas para a educagdo e ensino. Exemplo: saber planejar aulas de acordo
com o0s preceitos pedagdgicos; saber alcangar os objetivos propostos nos processos de
aprendizagem; utilizar metodologias atrativas para o aprendizado (RESENDE, 2000).

. competéncias metodologicas: conforme Fachin (2001) a metodologia outorga ao saber
a sua firmeza, coeréncia e validade. Funciona como instrumento condutor ao modo pelo qual
se deve agir. Possuir competéncia metodologica ¢é se capaz de utilizar eficientemente técnicas
e meios na organizacdo das tarefas do trabalho para o alcance dos objetivos organizacionais.

Exemplos: saber elaborar normas e procedimentos, organizar o trabalho e planejar aulas.



. competéncias de lideranca: "ser lider significa possuir seguidores" (Fernandes, 2002).
As competéncias de lideranca referem-se a duas dimensdes especificas: o comportamento
orientado para a tarefa (uma espécie de saber fazer) e o comportamento orientado para o
relacionamento com pessoas (capacidade de relacionar-se). S3o competéncias que reiinem
habilidades pessoais e conhecimentos de técnicas para influenciar e conduzir pessoas para
diversos fins ou objetivos na vida profissional ou social. Exemplos: saber organizar e
conduzir grupos comunitarios.

Estas classificacdes e tipologias ndo devem ser vistas como tendo encerrado o assunto
em sua complexidade e abrangéncia. Contudo, permite contribuir para a compreensido dos
diversos significados e aplicagdes para a expressao competéncia no universo social e negocial
quando inseridos num conceito mais amplo do termo.

Desta forma, apresentam-se a seguir os dois principais enfoques sobre o conceito de
competéncia e que sdo parte fundamental desse trabalho: as competéncias essenciais e as

competéncias individuais.

1.3 Competéncia essencial

O termo competéncia essencial foi utilizado inicialmente por Hamel e Prahalad (1990,
p. 54) que o definiram como sendo um conjunto caracteristico de know-how técnico que € o
centro do propdsito organizacional: "uma organizacdo alcanga vantagem competitiva no
mercado através do uso de um pequeno nimero de competéncias essenciais que afetam

produtos diferentes por meio das unidades de negbcios".



Sobre o exposto Nisembaum (2000) alerta que ¢ importante lembrar que ndo se deve
confundir ativos, infra-estrutura e vantagens competitivas com competéncias essenciais.
Gramigna (2002) complementa destacando que competéncias essenciais sao as que ajudam no
sucesso da empresa, tornando possivel um diferencial de mercado. Qualquer agdo para
ampliar a rede de dominios deve levar em consideracdo as competéncias essenciais definidas
pela organizagao.

Muitos estrategistas de negdcios véem a identificagdo e a utilizagdo das competéncias
essenciais como a base para o planejamento eficaz, permitindo que uma organizagdo aumente
drasticamente sua participagdo no mercado e seus lucros (GREEN, 1999).

Deste modo, Miller et al. (2002) afirmam que uma competéncia essencial tem as
seguintes caracteristicas: ¢ o que diferencia uma empresa de seus concorrentes; ¢ o que
proporciona a margem de competitividade; e € possivel aplica-la em outros setores do mundo
dos negocios.

Em consonancia ao referido, Hamel e Prahalad (1995) citam como exemplo o grupo
Marriot, ressaltando uma das competéncias centrais da rede que € a sua capacidade de treinar
e qualificar, de modo a proporcionar servicos de alta qualidade aos seus clientes. Esta
capacidade ¢ transferida dos hotéis do grupo a outros setores e empreendimentos da cadeia,
como o setor de refeicdes e condominios residenciais com assisténcia individualizada.

Segundo Nisembaum (2000, p.40),

as competéncias organizacionais estdo constituidas pelo conjunto de
conhecimentos, habilidades, tecnologias e comportamentos que uma empresa
possui e consegue manifestar de forma integrada na sua atuacdo, impactando a sua
performance e contribuindo para os resultados.



Ainda segundo o mesmo autor, as competéncias de uma organizacao podem ser
divididas em bdasicas e as essenciais: "as competéncias basicas sdo as capacidades que a
empresa precisa ter para trabalhar, pré-requisitos fundamentais para administrar com
eficacia”. Ou seja, representam as condigdes necessarias, porém nao suficientes, para que a
empresa possa alcangar lideranca e diferenciacdo no mercado; enquanto as essenciais sao
aquelas que realmente significam um diferencial competitivo para a empresa.

Como exemplo polémico de competéncia basica Nisembaum (2000) menciona a gestao
da qualidade, que durante algum tempo foi considerada como um diferencial competitivo e a
partir do Século passado tornou-se uma exigéncia de mercado. Fato este decorrente
principalmente dos niveis de exigéncia dos consumidores que impdem a qualidade de
produtos e servicos como uma obrigacao e nao um diferencial competitivo. Contudo, isso ndo
significa que sejam menos importantes para as organizacdes.

Conforme afirmam Hamel e Prahalad (1995, p.52),

em todos os setores, havera inimeras habilidades e capacidades que constituem
um pré-requisito para a participagdo das empresas em determinado setor, mas ndo
fornecem um diferencial em relagdo aos concorrentes. Chamamos a essas
competéncias de apostas minimas.
Quanto as competéncias essenciais, sdo aquelas que conseguem preencher os seguintes

requisitos:

. tém valor percebido pelos clientes - representa a contribui¢cdo adicional aos beneficios

esperados pelos clientes em relacdo a um produto. Exemplo: a gestdo de inovagdo e

confiabilidade nas andlises de exames realizadas pelo laboratério Fleury;

. contribuem para a diferenciagdo entre os concorrentes - expressam as competéncias

que uma vez desenvolvidas sdo dificeis de serem copiadas pela concorréncia e resultam em

aspectos valorizados pelos clientes e que estdo em constante evolucao;



. aumentam a capacidade de expansdo - manifesta-se pela possibilidade de permitir a
empresa o desenvolvimento de uma nova gama de produtos e/ou servicos com base nas
competéncias essenciais existentes.

Concordando com o referido King er al. (2002) ressaltam que as competéncias
essenciais compreendem a soma dos conhecimentos presentes nas habilidades individuais e
nas unidades organizacionais. Diferenciam a empresa das demais e geram vantagem
competitiva. Para que um recurso ou uma competéncia tornem-se uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel, ¢ preciso que sejam valiosos, raros ¢ impliquem dificuldade ou alto
custo para serem copiados.

Rigby (2000, p. 38) em conformidade com os fatos destaca que “a competéncia
essencial ¢ uma habilidade ou tecnologia especial que cria um valor exclusivo para o cliente”.
As especializagdes de uma companhia estdo em grande parte embutidas no conhecimento
coletivo de seus funcionarios e nos procedimentos organizacionais que formalizam a maneira
como os funciondrios interagem uns com os outros. Com o tempo, os investimentos em
instalagdes, pessoas e conhecimento que reforcam as competéncias essenciais podem criar
fontes sustentaveis de vantagem competitiva. Segundo o autor uma competéncia essencial
deve:

. fornecer aos clientes um valor significativo e apreciavel em comparagdo com as
ofertas dos concorrentes;

. ser dificil de imitar ou de encontrar no mercado, criando assim barreiras competitivas
para a entrada nesses mercados;

. permitir a organizagdo o acesso a uma grande variedade de mercados ndo
relacionados, por meio da combinacdo de habilidades e tecnologias envolvendo varias
unidades de negécio tradicionais;

Seus usos mais comuns Sao:



. criar posigdes estratégicas competitivas que explorem pontos fortes da empresa;
= criar elos entre as varias unidades comerciais e funcionais;
. integrar a utilizacao da tecnologia a execug@o dos processos empresariais.

Deste modo os recursos estratégicos fundamentais de uma organizagdo sdo o
conhecimento e as habilidades adquiridos com o tempo. Portanto, copid-los rapidamente deve
ser uma tarefa dificil exigindo a reprodugdo de investimentos em aprendizado que precisam
consumir muito tempo.

Um exemplo que colabora com o exposto refere-se a Southwest airlines que
desenvolveu conhecimentos e habilidades que possibilitam a ela operar a um custo inferior ao
de qualquer outra companhia aérea. As concorrentes ndo foram bem sucedidas ao tentar imita-
la, pois a Southwest criou um sistema que refor¢a as competéncias que ao longo do tempo,
continuam a dotar a empresa de vantagem competitiva (KING et al., 2002).

Evidencia-se assim, que existe uma grande diferenca entre uma competéncia essencial
utilizada no desenvolvimento de uma estratégia de negdcios e uma habilidade de desempenho,

como explica Green (1999, p.34):

uma habilidade de desempenho envolve politica e procedimento, segue
procedimentos, cumpre as politicas e os procedimentos prescritos, mesmo que seja
inconveniente fazé-lo; enquanto uma competéncia essencial ¢ um conjunto de
habilidades técnicas peculiares que contribuem para o sucesso da organizacdo em
seu mercado. Um exemplo disto é um fabricante de produtos eletrénicos no inicio
dos anos 90 com a miniaturizagdo do telefone: reduz continuamente o espago para
o circuito do telefone enquanto expande suas fungdes; lanca componentes de
telefone celular miniaturizados antes dos concorrentes; demonstra melhoria anual
no tempo de fabricacdo de novos produtos; inova em tecnologias de fabricacao
para fornecer componentes de telefone celular altamente confidveis.

A aprendizagem organizacional é um processo pelo qual uma empresa identifica e busca

realizar as mudancas qualitativas desejaveis. Isso envolve tanto as competéncias

organizacionais quanto as individuais. Necessitam de aprendizagem organizacional coletiva,



envolvimento e comprometimento com a integragdo por meio de areas estratégicas de
negocios.

A integragdo ¢ a marca de autenticidade das competéncias essenciais. Uma competéncia
especifica de uma organizacdo representa a soma do aprendizado de todos os conjuntos de
habilidades tanto em nivel pessoal quanto de unidade organizacional. Portanto, ¢ muito pouco
provavel que uma competéncia essencial se baseie inteiramente em um tnico individuo ou em
uma pequena equipe.

Segundo Hamel e Prahalad (1995, p.56) as competéncias mais valiosas sdo as que abrem

as portas para uma ampla variedade de possiveis mercados de produtos e destacam:

investir na lideranca de competéncias essenciais € como investir em opg¢des. Um
lider em uma competéncia essencial possui uma opc¢do de participacdo em uma
gama de mercado de produtos finais baseados nessa competéncia.

Os autores reiteram a afirmativa citando como exemplos a HP, a Sony e a 3M:

as competéncias da Hewlett-Packard em medi¢do, computacdo e comunicagdes
deram a empresa a opcdo de participar em uma ampla gama de mercados que
exigem exceléncia nessas areas de habilidades. A busca incansavel da Sony pela
lideranca em miniaturizagdo permitiu & empresa acesso a uma ampla gama de
produtos de 4udio pessoais. As competéncias especificas da 3M em adesivos,
substratos e materiais avangados geraram dezenas de milhares de produtos.
Pode-se considerar que a competéncia essencial ¢ um conjunto de habilidades e
tecnologias que permite a empresa um desempenho favordvel em certas areas oferecendo
determinados beneficios aos clientes, conforme os exemplos abordados por Fleury & Fleury
(2000) :

o na Sony, esse beneficio ¢ o ‘tamanho de bolso’ de seus produtos e a competéncia

essencial ¢ a miniaturizagao;



. na Federal Express, o beneficio ¢ a entrega rapida e a competéncia essencial, em nivel
bastante macro, ¢ a gestdo logistica. Sua competéncia especifica em rotas de embalagens e
entrega baseia-se na integracdo da tecnologia de codigos de barras, comunicagdes sem fio,
geréncia de redes e programagao linear, apenas para citar algumas habilidades.;
. a logistica também ¢é essencial a capacidade da Wal-Mart de oferecer aos clientes o
beneficio da escolha, disponibilidade e valor;
. a Motorola oferece aos clientes o beneficio das comunicagdes ‘sem fio’, baseada no
dominio de suas competéncias em comunicagdes sem fio.

Gramigna (2002) apresenta 15 tipos de competéncias que considera serem as bases para

o desenvolvimento de competéncias essenciais nas organizagdes demonstrado na figura 05:

1. Capacidade empreendedora: facilidade para identificar novas oportunidades de agado,
propor e implementar solugdes aos problemas e necessidades que se apresentam, de forma
assertiva, inovadora e adequada;

2. Capacidade de trabalhar sob pressdo: capacidade para selecionar alternativas de forma
perspicaz e implementar solu¢des, considerando suas provaveis conseqiiéncias;

3. Comunicagdo: capacidade de ouvir, processar e compreender o contexto das mensagens de
modo a usar com coeréncia o feedback e facilitar a interacdo entre as partes;

4. Criatividade: conceber solugdes inovadoras e viaveis para as diversas situagdes ocorridas;

5. Cultura da qualidade: busca constante pela satisfagdo dos clientes externos e internos;

6. Dinamismo, iniciativa: atuar de forma proativa e arrojada diante das situagdes que se
apresentarem;

7. Flexibilidade: capacidade de adaptacdo as diferentes exigéncias de mercado;

8. Lideranga: capacidade para catalisar esforcos grupais a fim de conseguir uma clima
motivador e propicio ao desenvolvimento;

9. Motivagdo: capacidade de demonstrar interesse e disposi¢do pelas atividades a serem
executadas, mantendo atitude de disponibilidade;

10. Negociagdo: saber se expressar € ouvir o outro, estabelecendo harmonia e equilibrio entre
as partes;

11. organizacdo: habilidade para organizar as agdes conforme o planejado;

12. Planejamento: capacidade para planejar o trabalho, estabelecer prioridades, metas;

13. Relacionamento interpessoal: habilidade para interagir com as pessoas de forma empética;

14. Tomada de decisdo: capacidade de selecionar alternativas de forma sistematizada e
perspicaz, na busca de solu¢des adequadas, considerando os riscos e limites;

15. Visdo sistémica: capacidade para perceber a integragdo ¢ interdependéncia entre as partes.

Figura 05: elenco de competéncias adotadas no modelo de bases para as competéncias
essenciais:
Fonte: Gramigna (2002).




Dentre as competéncias abordadas, a autora realizou um mapeamento por setores
definidos visando identificar competéncias especificas a cada um, entre as quais destacam-se
algumas referentes ao setor de prestacdo de servigos: capacidade empreendedora; capacidade
de trabalhar sobre pressdo; comunicagdo; criatividade; dinamismo; lideranca; motivacao;
negociacao; planejamento e visdo sistémica. Entre todas as competéncias abordadas aquelas
que obtiveram maior destaque para o sucesso do negodcio, independente do setor pertencente
foram: relacionamento interpessoal, comunicacao, lideranca e negociacao.

Contudo, embora a maioria das organizagdes considere as competéncias essenciais
como fonte fundamental para a obtengdo de vantagem competitiva, muitas delas encontram
dificuldades para identifica-las e avalia-las. Compreender e distinguir melhor as competéncias
pode representar inimeros beneficios para as organizagdes. King et al. (2002) sugerem quatro
aspectos que podem auxiliar na determinag¢do de valor de uma competéncia como fonte de
vantagem competitiva sustentavel:

. carater tacito: baseia-se em conhecimentos mais intuitivos, que dificilmente sdo
totalmente expressos. Como por exemplo o aprendizado de ténis: o professor transmite ao
aluno conhecimentos explicitos, tais como contar os pontos, segurar a raquete, entre outros. O
conhecimento téacito se revela pela habilidade que os tenistas profissionais de primeira
categoria possuem para realizar manobras perfeitas durante uma partida. O carater tacito
reflete até que ponto uma competéncia estd baseada em um conhecimento que resiste as
dificuldades de codificagdo e divulgacao;

. a robustez: caracteriza a suscetibilidade de uma competéncia as mudangas no ambiente.
Competéncias vulneraveis tendem a desvalorizagdo em situagdes que fogem ao controle da
organizagdo, tais como mudangas tecnoldgicas, econdmicas e politicas. Enquanto que
competéncias robustas tém maior valor e durabilidade, contribuindo para tornar sustentavel a

vantagem competitiva de uma empresa. Por exemplo: no ambito hospitalar, uma competéncia



ligada a um procedimento cirurgico especifico pode perder seu valor, caso seja desenvolvido
um tratamento alternativo ndo - invasivo. Em contrapartida, uma competéncia relacionada a
contencdo de despesas € bastante robusta;

. a fixacdo: compreende a possibilidade de transferéncia de uma competéncia para outra
organizacdo. As competéncias podem estar vinculadas ao conhecimento e as habilidades dos
funcionarios, aos sistemas fisicos (bancos de dados, equipamentos e softwares), aos sistemas
gerenciais (programas de incentivo e premiacdo), a missdo e a cultura. As competéncias
relacionadas aos conhecimentos dos funcionarios sdo as mais moveis ¢ podem desaparecer,
caso os mesmos saiam da organizagdo. Em contrapartida as competéncias referentes a missao
e cultura, sdo fixas e dificeis de desaparecerem e serem copiadas. Por exemplo: em hospitais
as qualificagdes individuais dos médicos s3o moveis; enquanto que uma atmosfera de atengao
e protecao ¢ fixa e dificil de desaparecer pois esté ligada a cultura e valores da organizacao;

. o consenso: reflete o entendimento compartilhado ou as percep¢des comuns dentro de
um grupo, independente do seu nivel hierarquico, quanto as opinides sobre a quais as
competéncias sdo essenciais vantagens competitivas da empresa. A anuéncia ajuda a gerar
concordancia a respeito das principais fontes de vantagem competitiva para a empresa,
concentrando esfor¢cos e aumentando as probabilidades de implementagdo bem-sucedidas de
estratégias.

Para Fleury e Fleury (2000, p.35) ao definir sua estratégia competitiva a empresa
identifica suas competéncias essenciais ¢ as competéncias necessarias a cada fungdo, do
mesmo modo em que a existéncia dessas competéncias colabora para a defini¢do das
estratégias a serem escolhidas. "No contexto dinamico e imprevisivel de hoje, a competéncia
no processo de formulagdo de estratégias ¢ fundamental.”

Considerando os principais tipos de competéncias apresentados por Fleury e Fleury

(2000) - para negocios, social e técnica, ressalta-se que cada tipo de estratégia vai estar



baseada em diferentes composi¢cdes de competéncias técnica: competéncia em operagoes;
competéncia de inovagdo em produtos; competéncia em marketing e competéncia em
financas, as quais sdo exemplificadas:

. competéncia em operagdes: uma empresa que compete com base na exceléncia em
operacdes tém sua competéncia essencial em operagdes, nesses casos a empresa precisa
atingir padrdes de desempenho do tipo manufatura de classe mundial;

. competéncia de inovagdo em produtos: se uma empresa compete por inovagido em
produto, sua competéncia essencial esta vinculada pesquisa e desenvolvimento. A estratégia é
a busca continua de novos conceitos em produtos que representem ruptura com os padrdes
existentes (breakthrough);

. competéncia em marketing: uma organizagdo que firma suas estratégias com base no
marketing tem como competéncia essencial o profundo conhecimento do mercado e dos
clientes o que lhe permite assumir uma postura proativa.

Deste modo, o que caracteriza a competéncia essencial ¢ a integracdo e a coordenacao
de um conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes que na sua manifestacdo produzem
uma atuagdo diferenciada da empresa. Nao estdo restritas a uma area exclusiva da
organizagdo, mas estdo difundidas de forma ampla em todos os seus niveis.

Por este motivo Souza (2000) define que somente apos exaustivo diagnostico das
competéncias corporativas essenciais, ou seja e identificagdo atributos que diferenciam a
empresa dos concorrentes ¢ que sdo fundamentais para o sucesso naquele negocio especifico
torna-se adequado investir no desenvolvimento das competéncias pessoais dos talentos de
determinada empresa.

As dimensdes das competéncias que envolvem os processos de formulacdo de
estratégias podem ser expressas nas dimensdes que caracterizam as competéncias individuais,

conforme se apresentam na figura 06:
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Figura 06: Dimensdes da competéncia para formulacio de estratégias
Fonte: adaptado de Fleury e Fleury (2000, p.37).

Grosso modo, grande parte do valor de uma competéncia origina-se da assimilagdo e da
transmissdo de conhecimentos para a organizacdo. Contudo, ¢ importante ressaltar a
dificuldade em elaborar receitas de sucesso para as organizacdes, pois as competéncias
essenciais podem diferir mesmo em empresas de um mesmo ramo.

Assim King et al. (2002) ressaltam que a importincia da compreensdo clara sobre
competéncias essenciais pode implicar na condigdo competitiva da organizacdo no mercado.

Para tanto, apresentam uma seqiiéncia de passos que podem ser utilizados pelas organizagdes



para identificar quais sdo as suas competéncias essenciais a partir das percep¢oes dos gerentes
de nivel intermediario, estruturados em trés etapas principais:
. primeiro passo: identificar as competéncias - nessa etapa o objetivo ¢ elaborar uma lista
de competéncias relevantes no setor em que a empresa atua. Isso pode ser feito por meio de
uma série de entrevistas e pesquisas no setor de atuacao da empresa;
. segundo passo: avaliar as competéncias - o objetivo ¢ avaliar as competéncias
identificadas na etapa anterior. Para isso ¢ elaborado um questionario e obtém-se respostas
dos funcionarios da alta e média geréncias;
. terceiro passo: formular conclusdes e registrar resultados - essa etapa objetiva a
interpretacdo dos dados, identificando as areas criticas e tirar conclusdes. Apds a elaboragao
dos perfis, a analise concentra-se nas competéncias essenciais (classificagdo alta quanto a
vantagem competitiva), competéncias inadequadas (classificacdo baixa quanto a vantagem
competitiva) e competéncias em relacdo as diferencas de opinides da alta e média geréncias.
Todos os entrevistadores devem receber um relatoério contendo uma sinopse dos resultados e
descrevendo as caracteristicas das competéncias essenciais quanto a vantagem competitiva.

Compreender as caracteristicas e a vantagem competitiva das competéncias existentes,
propicia uma base que facilita o desenvolvimento de competéncias necessarias para sustentar
o sucesso. As informagdes mais valiosas sdo, na maioria das vezes, tacita e, de acordo com
esse argumento, as empresas de alta eficacia submetem-se a rigidos ciclos de transformagdes
do conhecimento tacito para o explicito, a medida que ele ¢ disseminado pela organizagao.

A partir da compreensao e identificacdo das competéncias essenciais KING et al. (2002)
indicam que as organizagdes também precisam desenvolver meios para o desenvolvimento e
consolidacdo destas competéncias visando o alcance da competitividade organizacional,

conforme sdo destacados os pontos a serem trabalhados e perseguidos pelas empresas:



. criar competéncias que sobrevivam a mudancas - geralmente, os gerentes de nivel
intermediario reconhecem as ameagas ambientais e oportunidades que influenciam a
sustentabilidade das competéncias existentes e revelam futuras competéncias que demandam
investimentos. A alta geréncia pode também capitalizar a percep¢do dos gerentes de nivel
intermediario com relagdo as oportunidades ambientais, aumentando potencialmente a
robustez das competéncias existentes e desenvolvendo competéncias futuras que sustentam a
vantagem competitiva, independentemente de mudancas ambientais;

. criar competéncias dificeis de copiar - competéncias que residem na cultura da
organizagdo sao menos vulnerdveis a apropriagdo por concorrentes. Determinadas
competéncias s6é podem ser conquistadas por grupos ¢ ndo existem em nivel individual. Por
exemplo, em um video institucional da empresa, o presidente da Southwest Airlines, Herbert
D. Kelleher, descreve a competéncia da empresa em fazer rapidas manobras circulares com as
aeronaves, relacionando-as aos movimentos de um ‘balé’, no qual diversos empregados
diferentes realizam cada um a sua tarefa. Os gerentes devem questionar se as competéncias
vao embora com o funcionario no final do expediente ou de que maneira elas podem ser
protegidas ou transferidas;

. saber quando utilizar, avaliar ou excluir - o consenso quanto a competéncia, em especial
quanto as competéncias mais importantes, estd intimamente relacionada ao sucesso
organizacional, portanto os resultados das pesquisas indicam que agdes devem ser tomadas
para o alcance da competéncia: alto consenso, indica vantagem competitiva deve-se utilizar a
competéncia; alto consenso e desvantagem competitiva, indicam vulnerabilidades criticas,
deve-se avaliar as competéncias; baixo consenso, vantagem competitiva, pode revelar
excelentes oportunidades ou sinais precoces de problemas, deve-se explorar as competéncias;

baixo consenso, desvantagem competitiva, indica que ndo sdo competéncias vitais para as



estratégias de curto prazo e nao merecem foco significativo no momento, portanto deve-se
exclui-las.

Enfim, nas competi¢des atuais e futuras o grande desafio organizacional ¢ o
desenvolvimento de competéncias que conduzam ao alcance das oportunidades vindouras,
além da reinvengao de novas aplicagdes para as competéncias atuais.

"O dominio de uma competéncia essencial pode representar uma potencialidade
deflagrada e explorada de forma criativa e produtiva: as competéncias mais valiosas sdo as
que abrem as portas para uma grande variedade de possiveis mercados" (HAMEL &
PRAHALAD, 1995, p.58.).

Realizado o detalhamento e a énfase as competéncias essenciais, apresenta-se a seguir a

abordagem especifica sobre as competéncias individuais.

1.4 Competéncias individuais

O cenario vislumbrado para os proximos tempos a partir desse inicio de milénio, ndo
deixa duvidas quanto ao crescimento vertiginoso das dificuldades para se ter €xito na vida
social e profissional. S3o marcantes as exigéncias por mais qualificagdes, habilidades e
competéncias exigidas em novas realidades de trabalho.

Esta nova realidade impde as pessoas a consciéncia da necessidade permanente de
aprendizado e estudo, buscando serem flexiveis e adaptativas as constantes mudangas no
mundo dos negdcios. Busca-se a polivaléncia a fim de estarem preparados para as diversas
circunstancias que surgirem nos movimentos de transformagdo e evolu¢do no mundo.

Conforme Resende (2000, p.42),



as mudancas nas tecnologias, nas estruturas organizacionais das empresas € nas
relacdes de trabalho tém trazido dificuldades de permanéncia no emprego e, depois
de reemprego, para as pessoas que se descuidarem em reciclar suas qualificacdes,
competéncias e habilidades.

O termo empregabilidade é amplamente utilizado em diferentes niveis socioecondmicos
e indica a nova condi¢do profissional que as pessoas precisam adquirir para disputarem as
oportunidades de trabalhos, com novas caracteristicas e novos paradigmas de mercado. Ter
um bom indice de empregabilidade significa estar ajustado aos novos desenhos das profissoes
e cargos que estdo sendo criados nas organizagdes.

Sobre o referido Resende (2000, p.44) revela que cuidar da empregabilidade,

significa adquirir novos conhecimentos e habilidades, desenvolver novas
especialidades para tornar-se policompetente e assim poder atender aos requisitos
dos cargos multifuncionais em crescimento nas empresas.

Portanto, desenvolver competéncias individuais ¢ uma exigéncia para aqueles que
pretendem ingressar ¢ se manter no mercado de trabalho. Nao busca-las pode implicar em
desemprego e permanéncia a margem dos processos econdmicos e de trabalho. Deve-se
buscar identificar e aprimorar valores pessoais que as empresas estdo requerendo de
potenciais candidatos, aprendendo a planejar e replanejar sua carreira, mantendo-se atento as
mudancas no mundo do trabalho.

Assim, aumentar competéncias e habilidades tornou-se o principal diferencial
competitivo tanto para as empresas quanto para os profissionais. Os requisitos para a procura

de um profissional para ocupar um importante cargo nas empresas modernas resumem-se em



dois termos basicos que aparentemente parecem bastante reduzidos: busca-se um profissional
polivalente e que seja empreendedor (RESENDE, 2000).

Entretanto, ao analisar tudo o que encerram as palavras magicas polivalente e
empreendedor percebe-se as grandes dificuldades para o alinhamento com as exigéncias e
tendéncias mercadologicas e do trabalho contemporaneo.

De acordo com Figueiredo (1999, p.28) inicialmente o profissional para ser considerado
competente devera ter um casamento perfeito entre o seu lado pessoal, emocional e
profissional. Precisa saber trabalhar em equipe e com equipes, ser equilibrado e conciliar suas

atitudes pessoais com as profissionais.

Para a empresa moderna, somente interessardo aqueles profissionais que, além
de cumprirem as metas e objetivos firmados no seu planejamento estratégico e
operacional, também tenham habilidades para lidar com o seu grupo de trabalho,
ndo s6 com seus subordinados, mas também com seus pares e superiores. Trata-se
de um profissional cuja vida pessoal seja equilibrada, sem problemas que possam
interferir no seu desempenho profissional.

Portanto, as pessoas precisam fazer uso de suas qualificacdes de modo competente, ou
seja precisam aplicar seus conhecimentos e habilidades de modo a agregar valor ao seu
desempenho e que este seja percebido pelos outros.

Sobre o referido Figueiredo (1999, p. 30) ressalta:

a capacidade de agregar valor ¢ do profissional e deve ser sempre perseguida por
ele, por intermédio do aprimoramento dos pontos fortes de sua personalidade ¢ a
melhoria continua dos pontos fracos. Quanto mais desenvolvidas forem as suas
habilidades de agregar valor ao negocio do acionista por meio de suas atividades
profissionais e pessoais, mais ele estard desenvolvendo a sua empregabilidade, na
propria empresa e para o mercado de trabalho.



Subentende-se que o profissional, cada vez mais, precisa especializar-se naquilo que
sabe fazer. Assim, nessa nova era pds-industrial, seu servigo pessoal passa a ter mais valor.
Necessita aprender a vender o que tem para oferecer — qualidade profissional e pessoal.
(FIGUEIREDO, 1999).

Para tanto Souza (2000) destaca que em qualquer circunstancia, pelo menos trés novos
eixos de competéncias individuais serdo requeridas para o sucesso diferenciado na vida
corporativa no futuro:

. eixo negocial : conhecimento do negocio da empresa onde a pessoa trabalha, ou onde
pretende trabalhar; da estrutura de competitividade do setor onde a empresa opera; foco nos
clientes e fornecedores; dominio dos fatores criticos para a geragao de lucro;

. eixo empreendedor: raciocinio estratégico; orienta¢ao para resultados; aptidao para criar
novos negocios; multifuncionalidade; autonomia em lideranga; tolerancia a riscos; capacidade
de sonhar e transformar sonhos em realidade, inventando as regras do jogo ao invés de
simplesmente segui-las; capacidade de mobilizar recursos; foco no usuario; agilidade,
flexibilidade, criatividade;

. eixo cidaddo e ser humano: capacidade de conciliar o trabalho com outras dimensdes da
vida; como a pessoa gerencia sua saude, estresse ¢ qualidade de vida; cidadania comunitaria;
nivel de conectividade interno e externo; inteligéncia emocional; capacidade de criar
condi¢des para que a genialidade dos outros se manifeste.

Além desses eixos de competéncia, cultivar a intui¢do, criatividade, integridade e
determinagdo em perseguir objetivos sdo algumas das competéncias basicas e duraveis que
qualquer profissional deve possuir, num mundo onde o conhecimento virou uma commodity
perecivel e a capacidade de desaprender tornou-se tdo importante quanto a de aprender

continuamente.



Para Sveiby (1998) a competéncia de um individuo consiste em cinco elementos
mutuamente dependentes:
. conhecimento explicito: envolve o conhecimento dos fatos e ¢ adquirido principalmente
pela informacao advinda quase sempre pela educagdo formal;
. habilidade: consiste na arte de saber fazer, envolve uma proficiéncia pratica - fisica e
mental - e é adquirida sobretudo por treinamento e pratica. Inclui o conhecimento de regras de
procedimento e habilidades de comunicacgao;
. experiéncia: ¢ adquirida principalmente pela reflexao dos erros e sucessos passados;
=  julgamentos de valor: s3o percepgdes do que o individuo acredita estar certo; agem
como filtros conscientes e inconscientes para o processo de saber de cada individuo;
. rede social: ¢ formada pelas relagdes do individuo com outras pessoas dentro de um
ambiente e uma cultura transmitidos pela tradigao.

Outro aspecto destacado pelo autor em relacdo a competéncia diz respeito ao ambiente

que segundo o mesmo interfere muito:

em grande parte, a competéncia depende do ambiente. Assim, nos setores de
produgdo, a competéncia dos trabalhadores estd intimamente relacionada a um
determinado ambiente fisico - ao que chamo de estrutura interna; como por
exemplo, quando uma usina sidertrgica fecha, aqueles que trabalhavam no forno e
eram competentes nesse ambiente perdem as relagdes mantidas pela organizagao
da fabrica. A menos que encontrem uma organizagdo semelhante, eles ndo
conseguem usar sua competéncia. Quando a ética profissional ¢ forte - como nas
culturas as quais pertence a maioria das pessoas - esses trabalhadores se sentem
destituidos de valor proprio e perdem a auto-estima (SVEIBY,1998, p.48).

Por outro lado, os profissionais adquirem competéncias vinculadas a uma rede
independente que ndo faz parte de qualquer organizacdo. Ressalta-se que a competéncia

também ¢ contextual, por exemplo, em um ambiente de trabalho saber o que estimula



determinados individuos, quem contatar, em quem confiar ou desconfiar sdo habilidades
sociais importantes que estdo relacionadas a uma determinada organizagao.

Por isso, pode-se considerar que quando se mudam de empresa os individuos com
cargos gerenciais perdem pelo menos temporariamente, parte de sua competéncia. Contudo,
em outras ocupagdes, esta capacidade social ¢ menos importante, como € o caso dos esportes,

as artes e os oficios que enfatizam a habilidade, isto ¢ o saber fazer.

Dai o termo competéncia, ser uma no¢ao mais abrangente do que a conotagdo
padrdo do portugués que tende a se limitar a habilidade pratica. A competéncia
aqui ¢ individual, e este conceito ¢ diferente do termo usado em teoria e estratégia
organizacionais. Os tedricos das organizagdes definem competéncia como uma
caracteristica organizacional, como o elo entre o conhecimento e estratégia, como
a capacidade (o poder) que uma organizacdo tem de agir em relacdo a outras
organizacoes (SVEIBY, 1998, p. 50).

As competéncias combinam conhecimento e habilidade; representam tanto a base dos
conhecimentos ticitos, quanto o conjunto de habilidades, necessarias para a realizagdo de
acoes produtivas (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

Complementando o exposto, Gramigna (2002) na mesma linha de Durand (1999),
também apresenta como componentes basicos para a competéncia individual as atitudes:
como sendo o indicador de impacto e que dé& distincdo aos profissionais de vanguarda e
quanto mais adequadas ao contexto, maior o nivel de influéncia diante dos liderados e os
resultados alcancados; o conhecimento: referindo-se ao dominio de procedimentos, conceitos,
fatos e informacdes relevantes, e se expressa pelos processos de decisdo, planejamento,
organizagdo, administragdo de conflitos, afetados pelo nivel de conhecimentos basicos detidos
pelo individuo; e as habilidades: como sendo o uso adequado dos conhecimentos que

precisam ser demonstrados na pratica; de nada adianta colecionar cursos e informagdes em



geral, se estas ndo sdo uteis e nao trazem algum beneficio para a coletividade na qual o
profissional esté inserido.

O dominio de conhecimento e sua aplicagdo util, com propriedade, senso de
oportunidade e habilidade, representa um dos fatores mais importantes da competéncia
individual. Assim a competéncia ndo ¢ unicamente o conhecimento, mas sim, ter a capacidade
de agregar valor ao conhecimento e habilidades que possui e oferecer bons resultados para a

organizagdo onde atua e para si, conforme ilustra a figura 08:

Competéncias Competéncias
Humanas Empresariais

Figura 08: Competéncias empresariais € pessoais
Fonte: Souza, 2000.




Sobre os componentes destacados para a efetivacdo da competéncia individual
Gramigna (2002, p. 38) apresenta uma forma de abordagem destes conceitos a partir de uma

analogia entre o crescimento de uma arvore e o progresso das competéncias pessoais: "

0
desenvolvimento de competéncias do ser humano pode ser comparado ao processo de
crescimento de uma arvore", com base em que estabelece uma metafora onde a 'arvore das
competéncias', considerando cada uma das partes de uma arvore como uma parte para a
formag¢ao de um todo que seriam as competéncias:

. a raiz: corresponde as atitudes, ou seja, ao conjunto de valores, crengas e principios,
formados ao longo da vida. Segundo a autora, o grau de envolvimento das pessoas com o0s
objetivos organizacionais ¢ diretamente proporcional a maneira como os valores sao
manejados no contexto do trabalho. “A atitude ¢ o principio de tudo e o principal componente
da competéncia. Esta relacionada com ‘querer ser e querer agir’. Se um funciondario acredita
que ¢ importante para a organizagdo, suas atitudes certamente conduzirdo a um esfor¢o maior
para o sucesso do grupo. Ao contrario, se acredita nao ter valor para a empresa, sua atitude
sera de passividade, conformismo e até¢ improdutiva”;

. o tronco: corresponde ao conhecimento e, segundo a autora ¢ o segundo componente da
competéncia. Refere-se ao conjunto de informagdes que a pessoa possui e utiliza quando
necessita. Seu tamanho ¢ diretamente proporcional ao fortalecimento da competéncia, pois
quanto maior for o conhecimento, maiores ¢ melhores sdo as condi¢des do profissional em
enfrentar e resolver com flexibilidade e sabedoria os desafios do dia-a-dia;

. a copa: corresponde as habilidades, ou seja, a capacidade de agir com talento e técnica
de forma a obter de resultados satisfatérios. De nada adianta a pessoa ter um cabedal enorme

de informagdes se tiver dificuldade em utiliza-lo, pois com o passar do tempo as informagdes

se tornam obsoletas e o conhecimento desaparece sem ter gerado nenhum beneficio ao seu
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portador ou a outros. "Uma competéncia s6 ¢ reconhecida quando disponibilizada. Nao
adianta alguém saber que sabe. Para obter o reconhecimento, precisa demonstrar que sabe".
Outro fato relevante destacado pela autora em relagdo as competéncias individuais € que
estas devem ser conceituadas e desdobradas conforme os objetivos e fungdes a serem
desempenhadas pela pessoa. Por exemplo, um profissional que trabalha em uma 4area
diretamente relacionada ao conceito de comunicacdo deve ter a competéncia para se
expressar de forma clara, precisa e objetiva, bem como ser habil em ouvir, processar e
compreender o contexto da mensagem, argumentar com coeréncia, promover o feedback e
facilitar a interagdo entre as partes. Esta competéncia vai estar desdobrada em atitudes,
conhecimentos e habilidades especificas necessarias ao bom desempenho do individuo e aos
resultados esperados de sua performance de acordo com o exemplo:
. atitudes: faz anotagdes enquanto ouve, mantém seu grupo atualizado, demonstra atengao
aos outros em sua postura corporal, busca informagdes e pergunta quando tem duvida,
esclarece seus pontos de vista quando os outros necessitam; reage de forma natural as criticas,
oferece feedback com propriedade, cortesia e respeito, mesmo em casos de criticas;
. conhecimentos: processo de comunicacdo, lingua portuguesa;
= habilidades: ¢ capaz de se comunicar com argumentos, fatos e dados coerentes,
apresenta a comunicagdo falada, escrita ou grafica de forma organizada, sabe ouvir, dar e
receber feedback de forma educada e cortés, estabelece contatos com facilidade, sendo
objetivo e claro em suas colocag¢des, quando se comunica os outros entendem, tem tom de voz
agradavel, usa termos adequados ao contexto, interpreta a comunicacdo com propriedade,
escreve e/ou fala com facilidade e sem erros, tem estilo agradavel de comunicagdo, consegue
prender a atengdo das pessoas pela fala, ndo € prolixo, apresenta com propriedade relatorios

conclusivos nas equipes em que atua, usa recursos auxiliares para se expressar.



Entretanto Nisembaum (2000, p.36) afirma que nado existe uma concordancia quanto ao
conceito de competéncia individual. "As divergéncias nos conceitos devem-se tanto as
diferengas filosoficas e de procedimentos quanto a como definimos e desenvolvemos o
conceito e 0 seu uso nos diversos processos de recursos humanos".

Spencer & Spencer citados por Nisembaum (2000, p.34) definem competéncia
individual como sendo "uma caracteristica fundamental do individuo que esta causalmente
relacionada a um critério de eficacia e/ou performance superior num trabalho ou situagao".

Desse modo, a caracteristica fundamental representa uma parte profunda e permanente
da personalidade da pessoa que pode revelar seu comportamento em diversas circunstancias
de trabalho. A expressdo causalmente relacionada significa que a competéncia pode causar ou
antever comportamentos e performance. Enquanto a frase um critério de eficacia refere-se a
mensuragdo ou julgamento do resultado apresentado pelo desenvolvimento de uma tarefa ou
em certas situagoes de trabalho.

A luz da premissa de que a competéncia individual traduz-se pelas caracteristicas
profundas da personalidade de uma pessoa, Nisembaum (2000) apresenta a seguinte reflexao:
tragos profundos de personalidade sdo dificeis de ser mudados; nao inclui de forma clara uma
perspectiva de aprendizagem e evolucao das pessoas; os padrdes especificos a mensurar sao
principalmente comportamentais; o foco principal em comportamento pode implicar em
perspectivas subjetivas na hora da avaliagdao das performances.

Assim, Chiavenato (2002) alerta que o conceito de competéncia individual ndo deve se
restringir aos aspectos referentes unicamente as caracteristicas pessoais que podem revelar
esse ou aquele comportamento, mas também, a capacidade mental e de aprendizado, e sobre a
possibilidade de reflexdo e compreensdo sobre os resultados gerados por estas capacidades,

que se traduz no qué e porqué das agdes.



Desse modo, competéncia individual "¢ a integracdo sinérgica das habilidades,
conhecimentos e comportamentos, manifestada pelo alto desempenho da pessoa, que
contribui para os resultados da organizacdo" Nisembaum (2000, p. 91), conforme expressa o

modelo de competéncias apresentado na figura 09:

RESULTADOS PERFORMANCE PAPEIS COMPETENCIAS
individuais

especificas

v

habilidades
conhecimentos

comportamentos

Figura 09 : modelo de competéncias
Fonte: Nisembaum (2000, p. 91).

Assim ter competéncia significa ser capaz de transferir e aplicar habilidades,
conhecimentos e comportamentos em determinadas situagdes e ambientes. Refere-se
indistintamente a todos os aspectos da performance no trabalho, em situagdes rotineiras ou
ndo, assim como assumir responsabilidades e saber lidar com expectativas e relacionar-se com
outros.

"As competéncias individuais e especificas devem dar sustentag@o e estar afinadas com
as competéncias essenciais previamente definidas". Desse modo, a sua defini¢cdo deve resultar
de uma analise abrangente dos aspectos e performances favordveis a estratégia
organizacional. As competéncias sdo resultantes desta analise e ndo sdo escolhidas de uma

lista pré-formada e genérica. (FERNANDES, 2001, p. 24).




Percebe-se que uma abordagem tradicional sobre as competéncias individuais cujo
enfoque meramente tarefeiro vincula o termo competéncia as atribuigdes de um cargo e nao a
contribui¢cdo gerada pelo individuo aos objetivos organizacionais ou a sua propria vida ndo €
eficiente no atendimento das necessidades organizacionais € pessoais no atual contexto e
conjuntura globais.

Elucidando o referido Nisembaum (2000, p. 38) destaca que,

identificar as lacunas na qualificacdo do funciondario para tarefas especificas gera
mais uma vez a lista interminavel de necessidades de treinamento em vez de ligar
competéncias com resultados e assim ter um critério mais objetivo para canalizar
os planos de educagao.

E fundamental o entendimento sobre quais sdo os resultados pretendidos pelas
organizagdes ¢ onde precisam e querem chegar para que se saiba quais as competéncias
individuais e essenciais sdo necessarias, ¢ como os individuos poderdo contribuir para o
fortalecimento das competéncias organizacionais no atendimento de seus objetivos. Desta
forma, pode-se integrar as agdes de aprendizagem e desenvolvimento de recursos humanos as
aspiracdes estratégicas da empresa, sem incorrer no erro da lista genérica de competéncias.

As competéncias individuais s3o portanto como um processo de aprendizagem que
evolui visando melhor performance, com base em objetivos pessoais e/ou organizacionais
assumidos de forma compromissada (NISEMBAUM, 2000) e¢ destaca que existem trés
principais abordagens utilizadas para a identificacdo das competéncias individuais:

. abordagem modificada na analise de tarefas : sob este enfoque as competéncias sdo de
alguma forma confundidas com as tarefas e atividades de um trabalho, semelhante a

tradicional descricdo de cargo, que em sua formatagdo original representa uma das pequenas

partes de todo o trabalho. Essa abordagem do tipo linha de producdo, poderia ser apropriada



para outros periodos, mas ndo ¢ muito adequada aos tempos de grande competitividade e
mudancgas em que vivemos;

. abordagem do incidente critico: centra sua aten¢do na identificagdo de caracteristicas
pessoais, comportamentos e qualificagdes que distinguem alguém com excelente performance
de outro com desempenho médio. A utilizacdo dessa abordagem esta condicionada ao fato de
que os trabalhadores a serem analisados ja deverao ser pertencentes ao quadro da organizagao
para que os especialistas em competéncias possam conduzir suas avaliagdes e apresentar suas
conclusdes. Esse tipo de abordagem acaba supervalorizando as competéncias em si e
subvalorizando as habilidades do individuo para desempenhar uma série de tarefas no
presente e futuro;

. abordagem situacional flexivel: consiste na criagdo de modelos de competéncia, que
pressupde uma identificacdo prévia das competéncias essenciais da organizagdo que servem
de base tanto para a eclabora¢do desse modelo, como para o conjunto de competéncias
individuais que ddo sustentagdo a ambos. O foco dessa abordagem esta nos resultados que se
desejam atingir e, como consequéncia deles, sdo identificadas as competéncias que podem
auxiliar no alcance do desempenho esperado.

Sob este enfoque, o modelo mais coerente com as necessidades profissionais e
organizacionais ¢ o modelo em que as competéncias individuais sdo flexiveis, pois assim
serdo mais adequadas as condi¢des dos trabalhos atuais e aos ambientes econdmico,
empresarial e social. Principalmente quando se considera que na atual conjuntura
mercadoldgica, as competéncias necessarias para uma performance satisfatoria, independente
do segmento de trabalho ocupado, deverao ser dindmicas, instaveis e adaptaveis.

Assim Gramigna (2002) apresenta dezesseis competéncias referenciais onde sdo
enfatizados alguns indicativos para o termo competéncia, independente da area de atuagdo da

pessoa, conforme se evidencia na figura 10 a seguir:
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11.

12.

13.

14.
15.

16.

ser uma pessoa de muitos recursos: saber adaptar-se a mudangas e situagdes ambiguas; ser
capaz de pensar estrategicamente e tomar decisdes em situacdes de pressdo; liderar
sistemas complexos de trabalho, adotar condutas flexiveis na resolu¢do de problemas;
capacidade de trabalhar eficazmente com os superiores em problemas complexos de
gestao;

fazer o que sabe: perseverar e se concentrar diante de obstaculos; saber o que € necessario
e seguir adiante; ser capaz de trabalhar aprendendo com os demais;

aprender depressa: dominar rapidamente novas técnicas;

ter espirito de decisdao: atuar com rapidez e precisao;

administrar equipes com eficacia: saber delegar, ampliar oportunidades e demonstrar
justica;

criar um clima propicio ao desenvolvimento: ampliar desafios e oportunidades de forma a
favorecer o desenvolvimento de sua equipe;

saber lidar com os colaboradores: agir com decisdo e equidade no trato com problemas de
seus colaboradores;

estar orientado para o trabalho em equipe;

formar uma equipe de talentos: contratar pessoas com potencial;

. estabelecer boas relagdes na empresa: conseguir cooperagdo; saber conduzir negociacdes

e problemas;

ter sensibilidade: demonstrar sensibilidade e interesse ante as necessidades de seus
colaboradores;

enfrentar os desafios com tranqiiilidade: ser firme; ser capaz de sair de situagdes
constrangedoras; ser equilibrado;

manter o equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal: estabelecer prioridades na vida
profissional e pessoal harmonicamente;

conhecer-se: saber seus pontos fortes e fracos e estar disposto a investir em si mesmo;
apresentar bom relacionamento: manifestar-se de maneira afavel e de bom humor;

atuar com flexibilidade: saber liderar e ser liderado, aceitar opinides dos demais.

Figura 10: As dezesseis competéncias referenciais
Fonte: McCauley (1989) apud Gramigna (2002).

Em tempos globalizados, a competéncia de um individuo transcende os limites de seu

conhecimento e envolve questdes circunstanciais € comportamentais. Nas diversas areas da

atividade humana, ¢ cada vez maior o nivel de exigéncias que apontam para novas

competéncias.

O contexto em que esta situado nosso mercado, reforca a idéia do profissional
de vanguarda como um ser inteligente, que saiba lidar com paradoxos e se adaptar
as diversas mudangas do ambiente, com competéncia para inovar, criar e gerar
resultados. As expressdes competéncia e inteligéncia caminham lado a lado". De
que valem os ensinamentos € o conhecimento adquiridos na educacdo formal ou
em cursos especificos, se ndo vém agregados a um perfil comportamental
adequados? ( GRAMIGNA, 2002, p. 41).




Sobre o referido Gramigna (2002) acrescenta que o limite para a definicao dos aspectos
que consagram um ser inteligente, e conseqiientemente competente, sdo vastos e complexos

Contudo destaca que de um modo geral existem sete tipos de inteligéncias humanas que

agregam valor a sua profissional, conforme a figura 11 abaixo:

As Sete Inteligéncias

Influéncias na atuagao profissional

1. Inteligéncia lingliistica: dom de poetas,
escritores ¢ oradores, que fazem uso corrente da
linguagem;

No dia-a-dia, qualquer profissional necessita
comunicar-se de todas as formas possiveis;
dominando este tipo de inteligéncia agira com
maior desenvoltura.

2. Inteligéncia logico-matematica: presente nos
cientistas, matematicos e pesquisadores, que usam
o racional como elemento norteador para suas
agoes;

Habilidade no desenvolvimento de estratégias,
na avaliagdo de planos e dados significativos
para o mnegocio, que influencia de modo
favoravel sua tomada de decisoes;

3. Inteligéncia musical: habilidade daqueles que
sdo atraidos pelos sons;

Habilidade de tornar o ambiente harmonioso e
motivador e saber respeitar o seu ritmo ¢ dos
outros;

4. Inteligéncia espacial: identificada geralmente
nos profissionais que apreciam o visual, como
pintores, escultores, etc.;

Habilidade para ocupar espacos de maneira
correta de modo a permitir um ambiente
favoravel ao crescimento e produtividade da
equipe;

5. Inteligéncia cinestésica: dominio do corpo e dos
movimentos;

Habilidade para movimentar-se ¢ deslocar-se
nos varios contextos empresariais;

6. Inteligéncia interpessoal: habilidade para
entender e tratar com as pessoas de modo a
influenciar comportamentos;

Profissionais que conseguem formar equipes ¢
conduzi-las. Uma das competéncias mais
requeridas no tempos atuais;

7. Inteligéncia intrapessoal: consciéncia sobre o
proprio potencial e capacidade de
autoconhecimento.

Todas as  outras inteligéncias  sdo
influenciadas por esta: o autoconhecimento
conduz ao sucesso.

Figura 11: A influéncia das sete inteligé€ncias na agdo profissional

Fonte: Gramigna (2002).

Durante muito tempo a inteligéncia 16gico-matematica predominou sobre as demais.
Contudo, esta realidade vem se alterando a medida que se modificam as necessidades do
mercado passando a ter maior valor aos outros tipos de inteligéncia, ou o conjunto delas,
chamadas de multiplas inteligéncias. E importante enfatizar que para cada grupo de fungdes, o
nivel de inteligéncias, bem como o de competéncias ¢ variado e vai estar de acordo
principalmente com o tipo de trabalho / tarefa desenvolvida pelo individuo. Sobre o exposto
exemplifica-se o desdobramento da competéncia em areas que sao fortemente marcadas pela

exigéncia de lideranca:



Atitudes esperadas Habilidades exigidas Conhecimentos basicos
* Empatia; = (apacidade para energizar |* autoconhecimento;
=  Motivagdo pessoal; grupos; = praticas de gerenciamento
= Iniciativa; = Facilidade para identificar e lideranga;
= Respeito as diferengas; talentos; = dinamica dos grupos;
* Disponibilidade para|® Delegar de forma|® modelo de lideranga.
ensinar € manter a equipe assertiva;
informada; = (apacidade para orientar e
= Respeito as pessoas. treinar pessoas;
» Facilidade para firmar
parcerias.

Figura 12: Desdobramento das competéncias em lideranga
Fonte: Gramigna (2002)

Isto posto ¢ fundamental que os sistemas educativos tradicionais abordem as
competéncias pessoais como indispensaveis ao desenvolvimento e sucesso profissional.
Mertens (1998) afirma que a alternativa entre teoria e pratica, ¢ uma visdo integradora dos
contetdos a ensinar, considerando o ritmo individualizado e formagdo requerida para os
profissionais, estimulados a partir de critérios de desempenho, em vez de conhecimentos
somente.

Portanto, ¢ necessdrio a busca de uma aproximagdo académica orientada para as
analises das necessidades individuais e coletivas dos trabalhadores, segundo o ambiente
negocial e social em que estdo e serdo inseridos. Entende-se que ¢ importante definir meios
para a incorporacdo das organizagdes e dos sindicatos na definicdo e atualizacdes das
competéncias, para que 0S mesmos possam servir como um instrumento ativo das politicas de
emprego ¢ do mercado de trabalho.

O sucesso educacional ndo ¢ um fim em si mesmo. Além de cada aprendizado, deve-se
entender os processos educacionais como meios para a preparagdo do individuo para as etapas
subseqiientes a vida académica, de modo que este seja capaz de mobilizar suas aquisi¢des

estudantis fora do ambito escolar, em situacdes diversas, complexas e até imprevisiveis. “Essa




preocupacdo ¢ expressa no que se costuma chamar de problematica da transposicao didatica
ou de construcao de competéncias” (PERRENOUD, 1999, p.17).

Em vista disso, conclui-se que a competéncia de um individuo ¢ um complexo conjunto
de aprendizagens e conhecimentos nutridos ao longo de sua formagao educacional e vivencial,
conferindo-lhe habilidade em sua performance, revela-se por meio de suas relagdes e atitudes
no trabalho e na vida pessoal. Outrossim, ¢ um somatério de educacdo, experiéncia
profissional e formagao especifica, que devem ser, quando necessarios, ¢ diante de situagdes
determinadas ou ndo, integrados, transferidos e mobilizados em busca da resolucdo de

problemas e melhorias pessoais ou no trabalho.



2. FUNDAMENTOS DO TURISMO E DA HOTELARIA

A origem e evolugdo da hotelaria e do turismo sdo mutuamente dependentes e
interligadas, e estdo diretamente relacionadas as transformacdes sociais, econdmicas e

culturais vivenciadas pela humanidade.

Embora freqiientemente encontrem-se registros de que a hotelaria remonta a periodos
passados da histéria, como destaca Serson (1999, p. 22): “é uma das mais antigas atividades
do homem e apareceu por volta do Século IV a.C”. Pode-se considerar que o incremento dos
meios de hospedagem somente foi possivel gracas aos avangos das viagens turisticas

mundiais.

De acordo com Ruschmann (1999, p.17) “o movimento turistico ¢ o maior dos fluxos
migratérios da histéria da humanidade e se caracteriza por uma taxa constante de
crescimento”. Por meio dele o homem satisfaz necessidades e desejos como os de
movimentagdo, cultura, status, lazer, entre outros, diferentemente das necessidades impostas
unicamente pela rotina de trabalho.

A medida que se intensificavam os fluxos de pessoas se deslocando ou fazendo turismo
no sentido puro da palavra, aumentavam as necessidades por alojamento, conforto,

comodidade e seguranca nos locais visitados. Estes movimentos originaram os mais variados



tipos de hospedagem, que foram evoluindo e progredindo conforme os interesses e
comportamento das diversas demandas que foram se estabelecendo.

As pequenas hospedarias e albergues da Idade Média deram origem a modestos hotéis
que, aos poucos iam surgindo em numeros crescentes, sobretudo nos séculos XVII ¢ XVIIIL.
Mas, foi no Século XIX, alavancados pelas importantes conquistas do homem, no campo
tecnoldgico, como a eletricidade, a maquina a vapor, etc., que os estabelecimentos hoteleiros
firmaram-se como uma industria de servicos (DAVIES, 2002).

Entretanto, somente a partir de 1950, quando o turismo se transformou numa atividade
de massa bastante significativa, que a hotelaria comegou a vivenciar um periodo de maior
significancia em termos socioecondomicos.

No principio, a hotelaria teve a funcdo basica de alojar aqueles que, por estarem fora de

seus lares, necessitavam de um quarto, uma cama ¢ um bom banho.

Com a expansdo do turismo, os meios de hospedagem evoluiram, e surgiram novos
empreendimentos hoteleiros que procuravam atender todas as necessidades das pessoas
em transito e a atrair a populacdo da micro-regido para consumir seus produtos e servigos
(DUARTE, 1996, p. 25).

Com o desenvolvimento da economia, novos e significativos contingentes foram se
incorporando a sociedade de consumo, na qual o turismo e a hotelaria se inseriram como
segmentos importantes € em continuo crescimento. As viagens passaram a fazer parte da
cultura e das aspiracdes das populacdes, gerando uma demanda turistica cada vez maior, o

que como conseqiiéncia permitiu a ampliacao da oferta hoteleira.

Com a evolugdo do turismo, sobretudo no pds-guerra, movimentando novas camadas de

turistas de menores recursos, surgiram os hotéis menos luxuosos, com estruturas e servigos



adaptados aos novos habitos e as necessidades do turismo moderno, ocasionando o
surgimento das cadeias modernas, sobretudo as de concep¢dao americana, como a Holliday
Inn, Sheraton, Ramada Inn, Raddison, Hilton, Marriott, etc., a hotelaria ficou dividida entre a
tradicional ¢ a moderna, diferenciando-se, principalmente, na estrutura € nos servigos
(DAVIES, 2002).

Nesse contexto, a hotelaria despontou como vetor fundamental de crescimento e
consolidacdo do setor turistico, considerando que entre os equipamentos turisticos que
compdem a infra-estrutura do turismo, os meios de hospedagem se destacam por serem
imprescindiveis a viabilizagdo da atividade em qualquer uma de suas modalidades. Sua
atuacdo correspondeu a demanda dos novos nichos de mercado e, a0 mesmo tempo, propiciou
o surgimento de novas modalidades de turismo, diversificando o portifélio de produtos e
Servigos.

Enfim, tanto o turismo, quanto a hotelaria, se firmaram como importantes setores
socioecondomicos e ocupam posicdes de destaque no cenario global da sociedade
contemporanea. Davies (2002) corrobora com a afirmativa destacando que nos tempos atuais,
o turismo ¢ a hotelaria se modernizaram, se industrializaram e, na era da globalizagdo da
economia, se tornaram as maiores industrias do planeta, maiores até que as industrias
quimicas e automobilisticas.

Segundo Cavassa (2001) a tendéncia atual para o uso do 6cio se traduz de forma muito
promissora para o turismo, € conseqiilentemente para a hotelaria, sobre a qual destaca os
seguintes aspectos:

. criagdo de hotéis em maior nimero para satisfazer a demanda requerida pela dindmica
atual;
. crescimento do turismo, como resultado da atracdo que a moderna técnica hoteleira

possui;



. necessidade cada vez maior de hospedagens confortaveis, em razao direta dos avancos
alcangados pelo sistema de transportes;

. influéncia de novas técnicas administrativas que se integram perfeitamente a nova
dimensao da hotelaria;

. interesse dos investidores em criar mais infra-estruturas hoteleiras que contemplem
todas as variaveis de bem-estar, lazer, turismo e negocios, conjugadas com os demais
elementos que conformam o sistema turistico, que sera abordado mais adiante.

Um ponto fundamental a ser destacado em relacdo ao patamar econdmico e social
alcangado pelo turismo e conseqiientemente pela hotelaria, ¢ que isto ndo ocorreu e ocorre
isoladamente. Ha que se considerar a intrinseca relacdo existente entre estes segmentos € as
necessidades prementes para a sua consolidacao.

Reciprocamente influenciados e interdependentes, tanto o turismo, quanto a hotelaria,
sdo atividades essencialmente de servigos, relacionadas diretamente com a existéncia de uma
infra-estrutura minima para seu bom desempenho. Isto implica em atragdes, estrutura de
acesso ¢ urbanizacdo, alimentacdo, seguranca, além condigdes de hospedagem, sendo
excelentes, pelo menos razoaveis.

Neste cenario, a hospedagem ¢ um componente indispensavel ao desenvolvimento do
turismo dentro de qualquer destinagdo, além de cumprir um importante papel na contribuicao
econdmica geral que o turismo pode representar niveis nacional e local. “Toda pessoa fora de
casa ¢ carente de muitas coisas. A hospedaria tem por missdo responder a muitas dessas
caréncias com exceléncia” (YAZIGI, 2000, p. 21).

Portanto, para atender estas exigéncias Castelli (2001, p. 33) enfatiza que € preciso
oferecer um produto turistico excelente. Isto ¢, um produto de primeira qualidade, com
destaque especial aqueles referentes a hospedagem, ja que o hotel é um dos principais

suportes do roteiro turistico. Efetivamente “ndo existe desenvolvimento turistico, comercial



ou industrial sem uma hotelaria forte, tanto em seus aspectos de confortabilidade como

naqueles referentes a qualidade de servigos”.

Para tanto, ¢ importante uma compreensao geral do universo de atuacdo dos setores

turistico e hoteleiro. Conforme Sampol (1999) o turismo ¢ a hotelaria estdo inseridos em um

sistema complexo, haja vista a diversidade de atividades que os compdem. Assim, para

melhor compreensdo dos elementos e das relagdes existentes entre estes segmentos,

apresenta-se uma demonstragao do Sistema de Distribuicao Turistica — SISTUR na figura 12,

a seguir:
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Figura 12 — Subsistema de Distribui¢ao do SISTUR

Fonte: J. Krippendorf, 2001.

Segundo a defini¢do de Beni (2001) o sistema turistico ¢ um conjunto de bens e servigos

interdependentes que interagem de modo a prover o atendimento do turista e possibilitar

desenvolvimento e sucesso do

setor.

Nesta otica, o hotel ¢ um dos elementos principais de infra-estrutura do SISTUR, e

constitui-se uma das bases para o desenvolvimento turistico. “E preciso, portanto, criar-se




uma infra-estrutura em hotéis ou similares, que satisfaca os desejos das demandas internas
externas no tange a quantidade dos servigos, conforto e seguranga” (DAVIES, 2002, p.21).

Corroborando com o referido Cavassa (2001) destaca que o hotel, como instalagdo, se
relaciona ao desenvolvimento turistico, quando corresponde as expectativas dos visitantes,
proporcionando uma excelente imagem de bom servigo, e resultando na maior captagdo de
visitantes.

Além desses fatos, Davies (2002) ainda ressalta que podem ser enumerados varios
outros fatos e/ou argumentos que demonstram a importancia da hotelaria para o turismo, e
conseqiientemente para a economia e sociedade:

. geragdo de divisas internas e externas, por meio da circulagdo de valores, produtos e
impostos;

. atrativo para investimentos de capitais nacionais e estrangeiros;

. vasta absor¢do de mao-de-obra;

»  possibilita e estimula o crescimento profissional, utilizando programas de treinamento
/ou qualificagdo profissional;

. promove intercambio cultural com o conhecimento de costumes, da gastronomia e do
artesanato;

. incentiva a modernizagdo das industrias de bens e servigcos, por meio da concorréncia e
da competitividade para a manuten¢ao do mercado;

. possibilita a manutengdo racional dos ecossistemas da exploragdo sustentavel do meio
ambiente;

=  promove e possibilita o desenvolvimento de regides, valendo-se da interiorizacdo das

diversas modalidades de turismo: ecoldgico, rural, e outros;



. favorece e estimula o desenvolvimento de novos profissionais em razao da necessidade
de especializagdo, em funcdo da existéncia de novas atividades, como instrutor de lazer, chefe
de cozinha, sommeliers e outras.

Definidas a importancia e relagdes existentes entre o turismo e a hospedagem, faz-se
necessario uma abordagem especifica sobre a hotelaria, foco principal desta pesquisa, para
maior compreensao das singularidades inerentes ao setor, com énfase as suas caracteristicas,

funcionamento, estrutura e fungdes, conforme se apresenta a seguir.

2.1 Caracterizacio, classificacdo e tipologia dos hotéis

O setor de hospedagem compreende uma gama diversificada de empreendimentos de
portes, tipos e segmentos distintos. Genericamente chamados de meios de hospedagem
corresponde a todos aqueles estabelecimentos destinados a prover o alojamento e acomodagao

a variados tipos de consumidores.

Beni (2001) indica que de forma abrangente, a expressdo meios de hospedagem
corresponde a uma classificagdo maior dos empreendimentos hoteleiros que sao separados em

grupos com caracteristicas similares, entre os quais se destacam:

. alojamentos hoteleiros: correspondem a todos os tipos de hotéis, independente do

segmento e mercado-alvo focados, como hotel de lazer, hotel executivo, entre outros;

. alojamentos extra-hoteleiros: sdo pensdes, colonias de férias, albergue, apart-hotel,

acampamento de férias, etc.

Neste estudo, pretende-se abordar especificamente os alojamentos hoteleiros, que t€ém



sua representacdo principal no hotel, que segundo o Instituto Brasileiro de Turismo —
EMBRATUR (2002), ¢ a pessoa juridica que explora ou administra meios de hospedagem e
que tenha em seus objetivos sociais o exercicio de atividade hoteleira. Pode ser entendido
como uma organizacao que, mediante o pagamento de diarias, oferece alojamento e servicos a

clientela indiscriminada.

Denomina-se hospedagem o conjunto das atividades préprias ou especificas do hotel.
Estdo incluidos nesta atividade os servigos de bem receber e o fornecimento dos bens
necessarios ao desempenho de suas fungdes, que sdo baseadas nas leis de mercado, devendo
ser essencialmente profissionais e comerciais para melhor lucratividade possivel.

Assim, embora os conceitos basicos de alimentacdo e hospedagem se firmem como uma
das caracteristicas marcantes dos hotéis, a maneira como isso ocorre mudou muito no decorrer
da historia da hotelaria. O tipo de empreendimento que ha tempos pretéritos era considerado
um excelente hotel pode ndo corresponder aos mesmos padrdes de exigéncias da atualidade.

Com base neste cenario surgiram os sistemas de classificagdo dos meios de
hospedagem, que entre outras coisas, visam garantir servigos € instalagdes satisfatorios e
condizentes com as faixas de preco cobradas, além de assegurar bons servigos aos hospedes.
Para tanto, sdo utilizados diversos padrdes para pontuar ou nivelar os hotéis conforme as
instalagcdes, equipamentos e servigcos disponiveis, além do grau de conforto e pregos
correspondentes

No Brasil os critérios estabelecidos para a classificacdo dos meios de hospedagem sdo
resultantes de um Termo de Compromisso firmado entre o Ministério do Esporte e Turismo,
por meio do Instituto Brasileiro de Turismo (EMBRATUR) e a Associagdo Brasileira da
Industria de Hotéis (ABIH Nacional), publicado no D.O.U., de 03 de julho de 2001.

Como resultado deste Termo surgiu a Deliberagdo normativa n® 429, de 23 de abril de

2002 que aprova o Regulamento Geral dos Meios de Hospedagem e o Regulamento do



Sistema Oficial de Classificacdo dos Meios de Hospedagem. Desta forma, os meios de
hospedagem de turismo, podem ser classificados em categorias representadas de uma a cinco

estrelas, conforme a figura 13:

Categoria Simbolo

Super Luxo * % % % % SL,
Luxo * %k Kk k k
Superior * % Kk k
Turistico * %k
Econdémico * k

Simples *

Figura 13 - Atual Classificagdo dos Meios de Hospedagem de Turismo da EMBRATUR
Fonte: EMBRATUR, 2002.

A classificacdo, os itens e padrdes definidos na matriz de classificagdo t€ém por objetivo
atender as expectativas dos hospedes, em relagdo aos meios de hospedagem, destinando-se a
avaliar, entre outros, os seguintes pontos: postura legal; seguranca; saude; higiene;
conservagao/manutengdo; atendimento ao hospede.

Entre os aspectos destacados na Matriz de classificagdo, estdo os servigos prestados pelo
estabelecimento, os sistemas de gestdo adotados, as instalagdes e equipamentos disponiveis e
as dreas e construcdo, que em conjunto, possibilitardo aferir os niveis de conforto e

atendimento oferecidos aos consumidores.

Entretanto, independente da classificacdo, o empreendimento hoteleiro caracteriza-se
por possuir particularidades inerentes ao exercicio de sua fun¢do principal, que ¢ fornecer

hospedagem. Na concepcdo de Andrade (2001, p. 169) qualquer que seja o gabarito ou o



nivel de sua classificacao, “o hotel ¢ o edificio onde se exerce o comércio da recepcao e da
hospedagem de pessoas em viagem ou ndo, onde sdo oferecidos servigos parciais ou
completos, de acordo com a capacidade da oferta, as necessidades ou as requisigdes da

demanda”.

O autor enfatiza esta abordagem afirmando que por se tratar de um empreendimento
singular, o hotel deve ser analisado na diversidade estrutural que o caracteriza, pois “seus
servigos se fundamentam tanto na estrutura fisica, quanto na estrutura humana e se efetivam
de acordo com a estrutura econdmica, variavel de acordo com as caracteristicas de cada
estabelecimento”. Cavassa (2001) corrobora com a posicdo de Andrade e destaca que o
estabelecimento hoteleiro se enfoca sob um ponto de vista sistematico no qual existem trés

elementos basicos a considerar, os quais sao referidos a seguir:

. a estrutura fisica - compde-se de todos os elementos estruturais que conformam
a infra-estrutura do estabelecimento necessarias ao alojamento, alimentagdo ¢ deslocamento
dos hospedes. Em termos gerais, consideram-se os seguintes:instalagdes fisicas (o prédio);
instalagdes complementares (piscina, sauna, casas noturnas, bares, lavanderia, etc.); elementos
materiais inerentes a instalacdo (fixos); materiais de consumo (manipulaveis) para o servico
diario;

. a estrutura humana — compde-se do conjunto de pessoas que exercem
atividades inerentes a hospedagem, tais como a administracdo, recep¢do, e prestagido de
servigos diretos e indiretos de atendimento aos hospedes. Deve corresponder a um perfil bem
definido: “individuos especializados, com espiritos empreendedores e extrovertidos, imbuidos
pela hotelaria, com grande habilidade administrativa e de tomada de decisdes e um excelente
coeficiente potencial de relagdes humanas”. Dada a sua relevancia e competéncia, em
algumas situacdes, pode superar as limitagdes e os defeitos da propria estrutura fisica do

estabelecimento;



. a estrutura econdmica - corresponde as bases financeiras para o funcionamento,
manuten¢do e melhoria do empreendimento. E o capital investido que, mediante uma politica
financeira de rentabilidade bem definida, serve de suporte a instalagdo e lhe permite tanto

melhorar como expandir suas atividades.

Outros aspectos que refletem as especificidades de um hotel, sdo resultantes do tipo de
servigos prestados. A hospedagem, alimentagcdo, seguranga € VvAarios outros servigos
relacionados a atividade de bem receber apresentam caracteristicas proprias de estrutura e

organizagdo, e se diferenciam completamente das empresas dos ramos industrial e comercial.

Essas diferencas sdo marcantes e ficam patentes quando se analisa todo o arcabougo de
servigos oferecidos pela empresa e as caracteristicas inerentes a esséncia de sua atividade que

¢ a hospedagem, como por exemplo ressalta Davies (2002):

. o tipo de produto gerado pelo hotel € estatico, ou seja, o consumidor € quem deve ir até

ele para dar inicio ao processo de aquisicao/consumo;

. a produgdo, distribuicdo e consumo do produto hoteleiro sdo feitas simultaneamente no

tempo e espago;

. o seu produto ndo ¢ estocavel, significa dizer que se ndo ha como recuperar amanha o
cancelamento de uma reserva de hoje, seu produto final retine elementos tangiveis e

intangiveis;

. apos o consumo o hospede fica com uma fatura no bolso e uma boa ou ma impressao do

empreendimento;
. o hotel faz parte de um conjunto maior de servigos, e representa apenas um dos insumos;

. estd menos propenso a automatizagdo, onde o tratamento pessoal € parte fundamental da

prestacdo dos servigos hoteleiros.



Como mencionado anteriormente a hospedagem compreende grupos distintos com
empreendimentos de diversos portes, tipos ¢ segmentos. Assim, para melhor entendimento
deste universo, faz-se necessaria a descricdo das principais tipologias de hotéis existentes,

conforme apresentacao a seguir:

. Hotéis de Negocios: também conhecidos como hotéis comerciais, executivos e hotel
business. So hotéis direcionados ao atendimento da demanda gerada por viagens de trabalho,
feiras, convengdes e eventos em geral. Geralmente ficam em areas urbanas centrais para
estarem proximos de seu principal mercado alvo, inseridos em complexos de torres de
escritorios, lojas, cinemas e centros de convengdes. Entre seus servigos podem oferecer
amenidades para os executivos, tais como: salas privativas para reunides, fax e computador na
UH, além de avancados sistemas tecnologicos de comunicagdo (VALLEN & VALLEN,

2003);

. Hotéis de Lazer: sdo todos aqueles estabelecimentos de hospedagem que definem
prioritariamente sua localizacdo, equipamentos, instalagdes, enfim, todos os seus recursos
materiais ¢ humanos direcionados para o lazer (OLIVEIRA, 2001). Um dos maiores
representantes do tipo sdo os Resorts que se localizam em areas de grandes belezas naturais e
oferecem uma excelente infra-estrutura para o desfrute desses ambientes, tais como piscinas,
quadras, saldes de jogos, ao alcance do hospede operacionalizados em intensas e extensivas

programagdes por monitores habeis e interativos;

. Hotéis de Transito: também conhecidos como Hotéis em Terminais de Transporte sdo
empreendimentos localizados préoximos (ou no interior) de aeroportos, portos, ferrovias e
rodovias. Tem por objetivo principal atender aos viajantes em transito aguardando conexdes

(OLIVEIRA, 2001) ;

. Hotéis-Residéncia: conhecidos também com flats, apart-hotéis e condohotéis, que sao as

variagdes do género. Uma das caracteristicas diferenciadas destes empreendimentos refere-se



ao tipo de UH, que é composta de quarto, sala de estar e cozinha. Em geral, os hospedes
destes hotéis ficam hospedados por grandes periodos e, dependendo da situagdo podem ser
considerados inquilinos. A maioria oferece os mesmos servigos disponiveis nos hotéis

tradicionais (DAVIES, 2002);

. Hotéis-Cassino: estabelecimentos voltados para a demanda gerada pelas viagens de lazer
e entretenimento associadas aos jogos dos cassinos. S3o normalmente empreendimentos
sofisticados e de grande porte, situados junto a complexos turisticos. A qualidade dos servigos
de alimentos e bebidas ¢ do mais alto nivel, contudo sdo secundarios em relagdo ao jogo

(DAVIES, 2002);

. Hotéis de Saude: também conhecidos como Hotéis de Cura ou Hotéis-Clinica. Sao
empreendimentos que oferecem, além da hospedagem, tratamentos ou revitaliza¢do. Dispdem
de infra-estrutura clinica, médicos, fisioterapeutas, nutricionistas e outros profissionais.
Geralmente se localizam em regides montanhosas, balnearios ou estancias climaticas e com

propriedades fisico-quimicas (ANSARAH, 2001);

. Hotéis-Fazenda: sdo empreendimentos situados em areas rurais, geralmente instalados
em antigas sedes de fazendas que mantém sua atividade rural e complementam sua renda com
a atividade da hospedagem. Levam o héspede a participar de atividades campestres, como
passeios a cavalo, andar de charrete, ordenhar e saborear os quitutes caseiros, etc.

(ANSARAH, 2001);

. Hotéis de Selva: inseridos em areas de grande concentragdo vegetal, em geral sdo
destinados aos aficionados pela natureza e praticantes do ecoturismo. Enquadram-se como
variagdes do género o lodge e o eco-hotel. Caracterizam-se por buscar a integracdo com o

meio causando minimos impactos (MENDONCA, 1996).

Dando prosseguimento ao trabalho, analogamente a questdo da tipologia dos hotéis,



serdo abordados o detalhamento e descri¢ao das principais areas da estrutura organizacional
dos hotéis de maneira a permitir uma melhor compreensdo sobre o setor e suas

especificidades.

2.2 Estrutura fisica e organizacional dos hotéis

A hospedagem, que ¢ a expressdo genérica comumente utilizada para designar um
hotel, retine um sistema complexo composto por uma grande diversidade de fungdes que
exige de seus gestores bastante conhecimento e habilidade para administrar todos os

processos inerentes as suas atividades.

De modo geral, os hotéis empregam um grande nimero significativo de pessoas com
diversas competéncias. Quanto maior for o hotel, mais especializadas serdo as atividades:
“hotéis de grande porte podem chegar a oferecer mais servigos e funcionarios que muitas

pequenas cidades” (VALLEN & VALLEN, 2003, p.37).

Grosso modo, as organizacdes hoteleiras seguem o padrio de outras empresas
distribuindo a for¢a de trabalho em departamentos, cada um deles encarregado de uma série
de tarefas e servigos, ao mesmo tempo independentes ¢ complementares a outras areas. Por
estes e outros motivos, a partir do Século XX foram implementadas técnicas modernas de
gerenciamento nos hotéis como forma de minimizar as diferencas entre os seus varios
departamentos, visto se tratar de um sistema integrado e interdependente, onde um desacerto

em qualquer um de seus departamentos pode comprometer os esforgos de todos os outros.

Contudo, Davies (2002) afirma que a sistematica de funcionamento de um hotel ¢
muito simples e de facil entendimento, mas, ¢ imprescindivel entender que existem algumas

regras minimas que precisam ser consideradas nos processos administrativos destes



empreendimentos que estdo diretamente relacionadas as suas areas especificas, que segundo o
autor sdo cinco: administracao, hospedagem, alimentos & bebidas, marketing e manutencao,
que em geral se desdobram em outras subareas.

Ansarah (2001) assume o mesmo posicionamento afirmando que o hotel possui em seu
quadro funcional atividades que sdo comuns a tantas outras empresas, como a area de vendas,
marketing, contabilidade, almoxarifado, departamento pessoal, financeiro, contabil, entre
outros. Porém, ha outras que sdo especificas, como governanga, alimentos e bebidas, reservas,
recep¢do e lazer, que somente podem ser estruturadas dentro de um contexto voltado

totalmente para a hotelaria em fung¢do de suas particularidades.

De modo geral as areas referidas acima existem na maioria dos hotéis, independente do
seu tipo. Porém, ¢ importante destacar, que estas poderdo nao existir, ou até funcionar

simultaneamente com outro departamento, dependendo do tamanho e categoria do hotel.

Assim, Castelli (2001, p.41), ressalta que o hotel pode ser visto como um sistema,
composto de varios subsistemas ou dreas, tais como: alimentos e bebidas, hospedagem e
administracdo, entre outros. Cada uma dessas areas, dependendo do tipo e porte do hotel,
pode estar desdobrada em vérias outras ainda maiores. “Um exemplo ¢ a area de hospedagem,
que se compde de recepc¢do, telefonia e governanga, denominadas de Unidades Gerenciais

Basicas — UGBs”, conforme pode ser observado na figura 14 :
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Figura 14- Hotel visto como um sistema.
Fonte: Adaptado de Castelli (2001).

Assim cada uma das areas macro de um hotel vai se desdobrar em pelo menos outras
trés subdareas, que por conseguinte poderdo se desdobrar em outras mais, cada uma com
particularidades e fung¢des especificas. Por exemplo, sobre a Area de Hospedagem Davies
(2002) destaca que esta compreende os setores centrais para o funcionamento do hotel, pois

fornecem os servigos esperados pelos hospedes durante sua estada, que sdo:

. recepgdo — ¢ a area mais em foco na propriedade e que mantém maior contato com o
hospede: o balcao da recep¢ao ¢ uma das partes centrais das atividades de um meio de

hospedagem, ¢ 14 que os hospedes se registram (check in), tiram dividas e mantém um



contato mais freqiiente com a estrutura e servigos do local, além de encerrarem suas despesas
(check out);

. telefonia — tem como principais tarefas cuidar das comunicagdes internas dos hospedes,
controlar ligagdes telefonicas, emitir notas de despesa de telefone, despertar os hospedes, etc.
Neste setor sdo recebidas as chamadas dos hospedes (potenciais e efetivos), de fornecedores e
outras de interesse do meio de hospedagem. E necessario que o funcionario possua uma voz
clara e expressiva, uma boa dic¢fio, memoria, atencio e presteza. E muito importante que o
telefonista seja fluente em mais de um idioma;

. reserva — o departamento de reservas de um hotel tem como principais fungdes o
registro de reservas das UH’s que podem ser feitas diretamente (cliente / hotel), ou
indiretamente (agéncia / hotel). Por isso os atendentes de reserva tém que ser altamente
cordiais e informados sobre o servigo que estdo vendendo, pois como afirma Marques (2000,
p.117) “a imagem do hotel estd ligada a forma como as suas reservas sdo recebidas e
processadas”. Além disto ¢ um dos setores responsaveis pela atualizacdo da planilha de status
das UH’s;

. governanga — a meta fundamental desse departamento é oferecer apartamentos vagos e
arrumados, limpos, além cooperar com a recep¢dao sobre a disponibilidade de cada UH
(unidade habitacional). A governanta ¢ responsavel pela supervisdo da arrumagdo, faxina e
limpeza das UH’s e areas sociais do hotel, além da lavanderia e movimento das roupas de

cama, mesa e banho, tanto do estabelecimento, como o do proprio hdspede.

Sobre a area de Alimentos ¢ Bebidas (A&B) Davies (2002) afirma que esta ¢
considerada o segundo maior centro de receitas dos meios de hospedagem, embora em alguns
hotéis o setor seja terceirizado. E continua destacando que o setor desempenha inumeras
fungdes importantes, entre elas, comprar matéria-prima, verificar entregas, armazenar,

preparar produtos vendaveis, servir, vender, cobrar e contabilizar as notas do caixa, além de



constituir como principais servigos os seguintes:

. restaurante - sdo estabelecimentos que fornecem aos seus clientes alimentacdo mediante
um pagamento. Esses sdo classificados por categorias: luxo, primeira categoria, segunda
categoria e terceira categoria simbolizada por garfos;

. cozinha - tem como finalidade a producdo das refei¢des, que devem ser produzidas a
partir de um amplo planejamento de espago e tarefas;

. copa - ¢ um setor menos complexo do que a cozinha, mas preenche fun¢des importantes,
pois presta servigos durante as vinte e quatro horas. Suas obrigagdes destacam-se em: atender
os pedidos de café da manha, lanches rapidos, sucos e vitaminas, coffee-break, entre outros
Servigos;

. bar - ¢ o local onde se vendem bebidas alcodlicas e petiscos. As bebidas sdo servidas ao
longo de um balcao ou em mesas onde o proprio desempenho do barman se constitui num dos
componentes essenciais do ambiente. A brigada (equipe de trabalho) do bar deve possuir um
excelente conhecimento sobre bebidas, além de conhecer a classificagdo dos coquetéis, sua
finalidade, seu processo de preparo e a lista daqueles internacionalmente conhecidos;

. room-service — setor do departamento de A&B responsavel pelos servicos de
alimenta¢do nas UH’s, piscina ou outros onde o servigo seja autorizado pela geréncia do hotel
(MARQUES,2000);

. almoxarifado - ¢ setor ¢ responsavel pelo recebimento, conferéncia, estocagem,
conservagao, distribui¢do e pelo controle dos produtos utilizados pelos diversos setores do

hotel.

Em relacgdo as atividades administrativas Davies (2002, p.58) destaca que estas “formam
um dos importantes pilares sobre o qual fundamenta-se a estrutura organizacional do hotel”.

Este setor compreende as areas de compras, contabilidade, manuteng¢do, portaria de servico,



custos e controles, que geralmente se desdobram em outras areas, como o setor de recursos

humanos, a area de marketing e a portaria de servigos:

. a contabilidade — € responsavel pelas atividades financeiras e de operacdo. O volume de
negocios ditara o numero de pessoas necessarias para operar esse departamento

eficientemente;

. manutengdo — tem a responsabilidade de manter a propriedade em um alto nivel de
aparéncia, assim como manter todos os equipamentos funcionando, classificam-se em:

manuten¢ao regular, emergencial, preventiva e especial;

. portaria de servicos - tem como responsabilidade controlar e fiscalizar a entrada e saida
dos funcionarios, controlar a entrada e saida de veiculos tanto dos fornecedores como de
funcionarios e hospedes do hotel, manter a ordem dos vestiarios, controlar as chaves e

distribuir as correspondéncias;

. compras — ¢ o setor de que tem como responsabilidade adquirir as mercadorias
necessarias para o funcionamento do hotel, levantar precos, contatar fornecedores e emitir

ordens de compra;

. custos - tem como fungdes auxiliar no controle através do fornecimento de dados para o
estabelecimento de padrdes, orgamentos e forma de previsdes e, auxiliar na tomada de

decisoes;

. recursos humanos - muitas sdo as atribui¢des e responsabilidades inerentes a area de
recursos humanos, entre elas: recrutamento, selecdo, descrigdo e analise de cargos,
administracdo de salarios, avaliagdo de desempenho, politica de promogdes, planos
assistenciais, treinamento ¢ desenvolvimento, seguranca do trabalho. Esse campo de trabalho
se divide nos seguintes setores: departamento pessoal, departamento de treinamento e

departamento de seguranca do trabalho;



. marketing — tem como fungao captar permanentemente as necessidades, os desejos € as
expectativas dos clientes. Os setores que subdividlem o marketing num hotel sio:
departamento de pesquisa de mercado, departamento de comunicagdo, departamento de

eventos e departamento de vendas.

Além destes existem outros setores que sdo especificos e caracteristicos de hotéis,

principalmente os de maior porte e niveis superiores:

. conciérgerie — segundo Vallen & Vallen (2003) a palavra vem, do latim servus, que
quer dizer “com servigo”. O setor ¢ responsavel pela realizagdo de tarefas de acordo com a
necessidade do hospede: comunicagdes internas e externas para os hospedes, controle de
chaves ou cartdo para acesso aos apartamentos, distribuicdo de jornais, revistas, organizagao
do lobby do hotel e controle visual das entradas e saidas dos hdspedes e visitantes;

= lazer - o departamento de recreagdo e lazer dos hotéis virou uma pega chave para atrair
clientes e satisfazé-los. Cabe a esse departamento desenvolver, coordenar e organizar as
atividades de lazer, controlar os estoques, preparar relatérios de aceitagdo e, possuir, uma boa
educacdo, cordialidade, entusiasmo e disposicdo. O setor foi criado para ir ao encontro das
necessidades de alguns hdspedes em praticar alguma atividade fisica no proprio hotel e para
que possa existir ¢ necessaria uma infra-estrutura adequada as atividades propostas. Em

resorts este setor € fundamental.

De simples atividade hospitaleira nos séculos anteriores, o hotel transformou-se em um
empreendimento organizado que obedece a aspectos técnicos, econdOmicos € comerciais, com
base nas condi¢cdes de trabalho, nas novas tecnologias, etc., que lhe permite servir aos
diversos grupos sociais de turistas e viajantes: negdcios, lazer, esportes, saude, entre outros.

Enfim, como uma organizacao voltada ao servi¢o da hospitalidade, qualquer hotel, sem

importar a sua categoria, deve preocupar-se de modo geral, com o objetivo primordial de



oferecer um excelente servigco aos seus hospedes. Para tanto, tem sua estrutura organizacional
baseada em dois principais grupos de fungdes que englobam de maneira geral todas as suas
areas e subareas: os centros de receita, ou seja, todos aqueles que geram receita , como 0s
apartamentos, A&B, eventos, saldes, lavanderia, telefonia, entre outros, e os centros de apoio,
que sdao a manutengdo, contabilidade, governanga, custo, etc., ou seja, todos aqueles

departamentos que servem de base para o desempenho das atividades do hotel.



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo destina-se ao esclarecimento dos procedimentos metodoldgicos utilizados
para a identificacdo das competéncias individuais relevantes aos Bacharéis em Turismo
segundo a percepcao dos gestores das unidades hoteleiras e alunos dos cursos de turismo da
Faculdade alfa na cidade de Manaus.

O método ¢ um conjunto ordenado de regras ou critérios que serve de referéncia aos
processos de investigacdo em relacdo a questdes ou problemas especificos. Ou seja, € a
maneira concreta de realizar a busca do conhecimento desejado de forma racional e eficiente.
E portanto o dispositivo ordenado, geral e abrangente para o alcance do conhecimento,
enquanto os processos sdo a aplicacdo do plano metodolégico e a forma de o executar.
Hierarquicamente o processo esta subordinado ao método, sendo seu auxiliar imprescindivel
(DENCKER, 2000).

Severino (2000) enfatiza o exposto e destaca que métodos sdo os procedimentos mais
amplos de raciocinio, enquanto as técnicas sdo procedimentos mais restritos que
operacionalizam os métodos, mediante o emprego de instrumentos adequados. Assim,
evidencia-se a seguir o esclarecimento sobre os métodos, técnicas e questdes norteadoras

desta pesquisa.



3.1 Questoes da Pesquisa

Segundo Fachin (2001) a pesquisa visa descobrir respostas para perguntas pelo emprego
de procedimentos cientificos, que sdo processos criados para aumentar a probabilidade de que
a informacao obtida seja significativa para as perguntas propostas, ¢ além disso sejam precisas
e ndo viesadas.

Visando como foco a determinagdo das competéncias individuais relevantes aos
turismoélogos, segundo a percepcao dos gestores das unidades hoteleiras e alunos dos cursos
de turismo da Faculdade alfa na cidade de Manaus e seguindo as orientagdes de Fachin, as
questdes norteadoras para esta pesquisa foram as seguintes:

. Quais sdo, a partir de pressupostos tedricos e especialistas no setor hoteleiro, as
competéncias individuais relevantes para os Bacharéis em Turismo em Manaus?

. Quais sdo as competéncias individuais relevantes para a competitividade dos Bacharéis
em Turismo no setor hoteleiro segundo a percep¢ao dos gestores destes empreendimentos?

. Quais as competéncias individuais relevantes para o alcance da competitividade dos
Bacharéis em Turismo na hotelaria, segundo a percepcao dos alunos do Curso de Turismo da
faculdade Alfa?

. Ha divergéncia entre as percepgdes de gestores e alunos sobre as competéncias
individuais relevantes para os Bacharéis em Turismo no setor hoteleiro?

Esta pesquisa orientou-se pela busca de respostas a estas questdes. Considera-se que os
resultados obtidos podem contribuir para a competitividade dos Bacharéis em Turismo na
cidade de Manaus, a medida que a identificagdo das competéncias individuais no setor
hoteleiro podera servir de orientacdo para formagdo e especializacdo neste segmento

especifico.



3.2 Caracterizac¢io da pesquisa

Existem varios tipos de pesquisas, que em geral podem ser classificadas de diferentes
maneiras dependendo do enfoque, abrangéncia e area de estudo a ser realizado. Adotou-se
neste estudo a taxionomia apresentada por Vergara (1998) para classificagdo do tipo de
pesquisa desenvolvida, segundo os critérios basicos da investigagdo quanto aos fins € meios
utilizados.

Em relagdo aos fins, classifica-se esta pesquisa como exploratdria, descritiva e aplicada.
Conforme destacam Lakatos e Marconi (2001) a pesquisa exploratdria é o tipo de estudo
realizado em uma 4area em que ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Em
referindo-se ao tema competéncias individuais para Bacharéis em Turismo no setor hoteleiro
de Manaus, nao ha registros de estudos sistematizados nesta area que levem em consideragao
a definicdo de parametros para o estabelecimento de conhecimentos, habilidades e atitudes
para os profissionais de turismo no segmento hoteleiro da cidade.

Segundo Dencker (2000) a pesquisa descritiva procura descrever fendmenos ou
estabelecer relagdes entre variaveis. Deste modo, esta pesquisa também se classifica como
descritiva, porque visa descrever percepgdes dos gestores da hotelaria e estudantes de turismo,
acerca das competéncias individuais relevantes para o setor hoteleiro na cidade de Manaus.

Ademais, considera-se esta pesquisa aplicada, uma vez que segundo Andrade (2001)
sdo aquelas que tem como objetivo as aplicagdes praticas, visando atender as exigéncias da
vida moderna, e este estudo tem como finalidade contribuir para resolucdo de problemas reais,
podendo contribuir para a qualificagdo profissional e defini¢do de pardmetros para a
orientacdo da formagdo académica oferecida nas Instituicdes de Ensino de Turismo de

Manaus.



Quanto aos meios para a investigacdo, classifica-se esta pesquisa como sendo
bibliografica e de campo. Bibliografica, porque a fundamentacdo tedrico-metodologica foi
baseada nas teorias pré-existentes sobre o tema, por meio do levantamento em livros, artigos
cientificos, revistas especializadas, dissertagcdes e periddicos. De campo, porque foi realizada
uma investigacdo empirica junto aos gestores das unidades hoteleiras ¢ alunos do curso de
turismo, com o intuito de coletar dados para identificagdo da percep¢ao sobre competéncias
individuais.

Por fim, quanto a natureza das variaveis esta pesquisa classifica-se como quantitativa e
qualitativa. Quantitativa pela coleta de dados junto a um nimero representativo de alunos e
gestores hoteleiros, através de questionarios estruturados com escalas de avaliagdo.
Qualitativa pois foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com gestores e alunos do curso
de turismo da Faculdade Alfa, quando os entrevistados tiveram a oportunidade de expor suas
idéias, e descrever situacdes ¢ destacar circunstancias vivenciadas no seu dia-a-dia.

Visando melhor explicitar os processos classificatorios referentes a esta pesquisa

apresenta-se a seguir na figura 15 a representagdo do tipo de pesquisa adotado:
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3.3 Populagdo e amostra da pesquisa

A populagdo (ou universo) da pesquisa refere-se ao conjunto de individuos que sdo
objeto do estudo; enquanto a amostra ¢ a parte desta populacdo que devera ser investigada a
partir da qual é possivel obter dados representativos.

Neste estudo tem-se como universo de pesquisa gestores das Unidades Hoteleiras da
Cidade de Manaus cadastradas na Secretaria do Estado de Cultura, Turismo e Desporto
(SEC-AM) - a partir de 2003 tornou-se apenas Secretaria de Estado da Cultura - em
atividades no periodo de 2002 (figura 02) e alunos do Curso de Turismo do Curso de Turismo
da Faculdade Alfa que atuam ou ja atuaram no setor hoteleiro, no mesmo periodo.

Em referindo-se a amostra dos hotéis, estes foram selecionados de acordo com os
registros obtidos na Secretaria do Estado de Cultura, Turismo e Desporto, em 2002, quando a
cidade de Manaus contava com dois hotéis 5 estrelas, cinco hotéis 4 estrelas, seis hotéis 3
estrelas, cinco hotéis 2 estrelas e trés hotéis de 1 estrela. Porém, esta informagdo ¢
condicionada ao cadastro da EMBRATUR, e conforme ja fora abordado anteriormente,

existem muitos outros hotéis em funcionamento em Manaus e que nao estdo cadastrados nesta

Secretaria.
Categoria Simbolo Quantidade
Luxo * kR Kk 02
Superior *oH K X 05
Turistico koK K 07
Econ6émico * ok 05
Simples * 03

Figura 16: Unidades Hoteleiras da Cidade de Manaus cadastradas na Secretaria do Estado de
Cultura, Turismo e Desporto em 2002.
Fonte: Secretaria de Cultura, Turismo e Desporto do Estado do Amazonas, 2002.



A amostra das unidades hoteleiras utilizadas nesta pesquisa restringiu-se aos gestores
dos hotéis das categorias de 03 e 05 estrelas cadastradas na Secretaria de Estado da Cultura,

Turismo, conforme se demonstra a seguir na figura 17:

Categoria Simbolo Quantidade  Gestores
Luxo HOR K K K 02 02
Superior ok 05 05
Turistico * kK 07 07
Total 14 14

Figura 17: Amostra de gestores de acordo com a categoria
Fonte: a propria autora.

Adotou-se como critério para defini¢do desta amostra as informagdes obtidas na propria
Secretaria e um levantamento preliminar onde se constatou a inexisténcia de Bacharéis em
Turismo atuando nas categorias de hotéis de 01 e 02 estrelas na cidade de Manaus. Outro fator
que corroborou com esta postura, diz respeito ao fato de que alguns dos hotéis de categoria
01 e 02 estrelas assumem posicionamentos inadequados quanto a sua finalidade principal, que
em geral, é prover hospedagem para individuos em viagem, e passam a operar paralelamente
a hospedagem convencional em um sistema conhecido como rotatividade. Ou seja, passam a
oferecer hospedagem por um curto periodo de tempo, como o que ocorre nos motéis.

Para a amostra dos gestores, estabeleceu-se que estes seriam os profissionais que
atuavam nestes hotéis como gerentes de hospedagem e/ou habitacional, gerentes de recursos
humanos, ou gerente geral. Tal defini¢do ocorreu devido serem estas as fungdes dentro da
estrutura organizacional de um hotel com maior possibilidade de contato com os Bacharéis
em Turismo que atuam neste segmento, seja por meio de sua contrata¢do, que em geral ¢ feita
pelo gerente de recursos humanos, ou pelo gerente geral no caso de pequenos hotéis
familiares, onde a figura do proprietario ou gerente geral retine todas as outras geréncias em
torno de si; ou ainda pelo gerente de hospedagem, cuja area sob sua geréncia ¢ uma das que

retinem o maior indice de bacharéis em turismo que atuam na hotelaria de Manaus.



Assim, a amostra referente ao setor hoteleiro, constitui-se de 14 gestores que atuam em
uma das geréncias definidas anteriormente, em todos os hotéis cadastrados nas categorias de

03 a 05 estrelas, no periodo de 2002 na SEC/AM, demonstrados abaixo de acordo com sua

denominacao e categoria na figura 18:

Unidade Hoteleira Categoria | Tipo de Geréncia Quantidade % do universo
01 100%
Taj Mahal 5 Hospedagem
Hotel Tropical — Cadeia 01
Tropical 5 % Hospedagem
Novotel Manaus — 01
Cadeia Accor 4 Hospedagem
Best Western Lord 01 100%
Manaus Hotel 4 < Recursos Humanos
01
Da Vinci Hotel 4 Hospedagem
01
Plaza Hotel 4 & Geral
01
Center Imperial Hotel 4 Recursos Humanos
01
Hotel ibis 3 Hospedagem
h 01 100%
Lider Hotel 3 Geral
01
Krystal Hotel 3 W Geral
01
Hotel Monaco 3 Geral
01
Sombra Palace Hotel 3 % Hospedagem
01
Ana Cassia Palace Hotel |3 Recursos Humanos
¥
Hotel Brasil 3 Hospedagem 01

Figura 18: Unidades Hoteleiras de Acordo com a Categoria
Fonte: Secretaria de Cultura, Turismo e Desporto do Estado do Amazonas, 2000.
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No que diz respeito ao universo de alunos, de acordo com as informagdes levantadas, a
Faculdade Alfa contava no ano de 2002 com um total de 236 alunos no Curso de Turismo,
distribuidos entre as turmas do 1° ao 4° anos, nos periodos vespertino e noturno. Desse total,
definiu-se como amostra desta pesquisa todos aqueles alunos, cursando entre o segundo e
quarto anos do Curso de Turismo, que trabalham, ja trabalharam, desenvolvem, ou ja
desenvolveram algum tipo de atividade de estdgio em um hotel.

Assumiu-se este critério por entender ser necessario escolher alunos que efetivamente
poderiam contribuir com os resultados da pesquisa, e para tanto precisariam conhecer um
pouco da estrutura e funcionamento dos hotéis, foco deste estudo.

Constatou-se que os alunos que cursavam o 1° ano de Turismo ndo tinham nenhuma
disciplina teodrica especifica que lhes permitisse tal conhecimento. Outro ponto definitivo para
a escolha, deve-se ao fato de ndo haver, entre os alunos que cursavam o primeiro ano do
Curso, individuos que atuassem ou estivessem atuando no setor hoteleiro. Portanto,
considerou-se, neste momento, irrelevante estender a pesquisa também ao primeiro ano do
Curso. Desse modo, a amostra dos alunos da Faculdade Alfa ficou configurada da forma

demonstrada abaixo :

Quantidade
2° 05
3° 06
4° 14

Total 25

Figura 19: configuracdo da amostra da faculdade Alfa
Fonte: pesquisa da autora.

Dadas estas consideracdes a escolha dos sujeitos desta pesquisa foi baseado em uma
amostra ndo-probabilistica intencional. A justificativa para a escolha desta sele¢ao se deu com

base na afirmag¢dao de Winter e Salles (1997), onde sdo escolhidos para a amostra somente



aquelas unidades que representam algum aspecto da populacdo. Neste caso foram escolhidas
as unidades que possuem mais destaque no setor hoteleiro da Cidade de Manaus, tanto no que
diz respeito a geragdo de emprego e renda para o municipio, quanto a possibilidade de
empregabilidade para os Bacharéis em Turismo; bem como os alunos que pudessem oferecer

informagdes significativas ao estudo.

3.3.1. Perfil da Amostra

3.3.1.1 Setor hoteleiro da cidade de Manaus

Segundo dados fornecidos pela Secretaria de Estado da Cultura, Turismo e Desporto
(SEC/AM, 2002) o parque hoteleiro da cidade de Manaus ¢ composto oficialmente de 21
empreendimentos do tipo hotel, entre os quais se registram categorias variadas de 02 a 05
estrelas conforme o antigo regime de classificagdes do EMBRATUR (Instituto Brasileiro de
Turismo).

Contudo, existe um numero infinitamente maior de meios de hospedagem em
funcionamento na cidade, de tipos e categorias variados, que atendem a uma parcela
significativa de pessoas, mas que em sua maioria funcionam clandestinamente, ou nao
fornecem dados reais sobre suas atividades. Neste estudo, pretende-se abordar unicamente os
hotéis registrados na SEC e Associacao Brasileira da Industria Hotéis (ABIH/AM) entre os
quais os se destacam os de categorias de 03 a 05 estrelas por serem aqueles que apresentam
maior repercussao econdmica na cidade segundo dados da ABIH (A Critica, 2002).

A hotelaria de Manaus viveu um periodo de grandes proje¢des econdmicos durante a

época em que a cidade era considerada a capital nacional do turismo de compras. O fluxo



freqiiente de turistas movimentava os hotéis da cidade, particularmente os localizados no
centro da cidade.

Com a abertura da economia nacional as importagdes a partir da década de 90 o nimero
de hospedes minguou e muitos hotéis ndo conseguiram resistir ao choque e fecharam. Os que
sobreviveram ao baque buscaram direcionar seus produtos para outros segmentos de mercado,
como o turismo de eventos (A Critica, 2002).

De acordo com a ABIH/AM (2002) o que estd alavancando a ocupagao da rede hoteleira
de Manaus sdo os congressos € encontros, que vem apresentando um crescimento crescente
nos ultimos trés anos (1998 — 2001). A taxa média de ocupagdo dos hotéis localizados no
centro da cidade, entre segunda e quinta-feira, periodo de maior lotacdo, fica em torno de
75%.

A grande maioria dos hotéis da cidade fica em areas proximas a centros comerciais e de
compra, com algumas excegdes como por exemplo o Tropical Hotel Manaus Eco Resort e
Convention Center, que como o proprio nome indica ¢ um hotel do tipo resort, que entre
outras caracteristicas, destaca-se o fato de serem localizados em areas de relevantes belezas
naturais.

A média de vida dos hotéis da cidade gira em torno de 15 anos, contudo um ntimero
significativo destes sofreu ou sofre algum tipo de reforma de modo a adaptar-se as novas
demandas. Os dados da ABIH/AM revelam que um numero consideravel dos hotéis possue
uma boa infra-estrutura, ou estdo se modernizando de acordo com suas possibilidades.

Visando favorecer maior compreensdo sobre as caracteristicas do parque hoteleiro em
Manaus e apresentar os elementos representativos do setor que sdo objetos desta pesquisa
descreve-se a seguir cada um dos empreendimentos do setor na cidade cadastrados na

SEC/AM, segundo a categoria de 03 a 05 estrelas.



3.3.1.2 Tropical Hotel Manaus Eco Resort & Convention Center

O Hotel foi inaugurado em 1976. Localiza-se as margens do Rio Negro, em uma area
proxima ao Aeroporto Internacional Brigadeiro Eduardo Gomes, e estd a 16 KM do centro da
cidade de Manaus.

E considerado um hotel de categoria 5 estrelas. Pertence a rede Tropical de Hotéis cujo
maior acionista ¢ o grupo VARIG.

E o maior, mais luxuoso ¢ amplo complexo de servigos de hotelaria, eventos, esporte,
turismo e lazer da cidade de Manaus. Sua estrutura comporta 588 unidades habitacionais, com
aproximadamente 1.200 leitos.

Caracteriza-se por estar situado em uma area de grande beleza natural que permite,
ainda que pequeno, contato e desfrute do ambiente amazonico. A sua clientela divide-se entre
aqueles que vém a negdcios e os que chegam por motivo de lazer.

O Hotel oferece aos seus hospedes, entre outros servicos, saldo de jogos; quadras de
ténis; trés piscinas; quadra de vélei; mini zooldgico; playground; solarium; pista de cooper;
hipica, quadra de futebol de areia; arco e flecha; sala de ginastica; bocha e anfiteatro; além de
saldo de beleza, restaurantes, bar, boate, agéncia de turismo, duas joalheiras internacionais,
um mini shopping na area externa do hotel e estacionamento.

Outra caracteristica marcante no hotel ¢ a realizacdo constante de eventos, de pequeno a
grande porte, nacionais € internacionais, em funcdo da existéncia de uma boa estrutura para a
realizacdo destas atividades.

Enfim, o Hotel Tropical ¢ a principal, sendo unica, referéncia de hospedagem de luxo na

cidade e em termos de local para grandes e importantes eventos.



3.3.1.3 Hotel Taj Mahal

Hotel de administracdo familiar foi inaugurado 1991 e até pouco tempo ostentava a
bandeira do grupo Holiday Inn. E considerado um hotel de categoria 5 estrelas e esta
localizado em area central da cidade. Possui 170 unidades habitacionais e 340 leitos. Oferece
aos seus hospedes servigos de bar, piscina, restaurante giratério na cobertura e

estacionamento.

3.3.1.4 Novotel Manaus

O Novotel Manaus esta localizado em uma area proxima ao Distrito Industrial e por
conseguinte possui como principal demanda empresarios e prestadores de servigos da area. O
Hotel faz parte dos empreendimentos da rede Accor.

Inaugurado em 1978 teve como objetivo atender a demanda dos ‘homens de negocios’
do Distrito Industrial. Possui 166 unidades habitacionais e 415 leitos, e esta enquadrado na
categoria de 4 estrelas.

E considerado um hotel de negocios, devido a dois fatores principais, entre eles a sua
localizag¢do proxima a uma area de fluxos de negocios e ao seu mercado alvo, além ¢ claro das
instalagdes e estrutura voltadas para o segmento de negdcios. Entretanto também atende

outros mercados, como por exemplo o de lazer.



Entre os servigos oferecidos pelo hotel estdo um saldo de beleza, agéncia de turismo,
restaurante, bar, quadras de ténis; duas piscinas; quadra de volei e playground, além de trés

salas para eventos e estacionamento.

3.3.1.5 Hotel Best Western Lord Manaus

Um dos hotéis mais antigos da cidade foi inaugurado em 1959, quando iniciou suas
atividades com nome de Lord Hotel Manaus. Ha alguns anos adotou a bandeira da rede Best
Western.

Localiza-se no centro da cidade de Manaus e possui em sua estrutura 102 unidades
habitacionais com 255 leitos. Embora tendo adotado bandeira internacional, sua
administracao ¢ familiar.

Trata-se de um hotel de categoria 4 estrelas e que tem como mercado alvo principal
viajantes a negdcios, dada a sua localizacdo central. Dispde dos seguintes servigos: agéncia de

viagens, restaurante, bar e sala para eventos (aproximadamente 250 pessoas).

3.3.1.6 Da Vinci Hotel

O Hotel iniciou suas atividades a partir da década de oitenta, quando apds um processo
de reestruturagdo foi reinaugurado em 1986. Esta localizado em uma area da cidade que

embora residencial oferece uma série de servigos e freqiiente fluxo comercial.



Trata-se de um hotel novo com boa estrutura de servicos. Possui 156 unidades
habitacionais e 460 leitos. Sua administragdo ¢ familiar e entre sua clientela principal estao as
empresas do Distrito € o mercado de eventos locais, tanto empresariais, quanto sociais.

E considerado um hotel de categoria 4 estrelas e dispde dos seguintes servigos
restaurante, bar, duas piscina, academia, sauna, quadra de ténis, salas para realizagdo dos

pequenos e médios eventos (300 pessoas) e estacionamento.

3.3.1.7 Plaza Hotel

Hotel de categoria 4 estrelas de administragdo ¢ familiar. Pertence a mesma familia
proprietaria do Hotel Taj Mahal. Foi inaugurado em 1988 e esta localizado em area central da
cidade. Possui 80 unidades habitacionais ¢ 168 leitos. O hotel oferece os servicos de
restaurante para café da manha e lanches, além de uma piscina na cobertura do edificio e

estacionamento.

3.3.1.8 Center Imperial Hotel

Trata-se de um hotel categoria 4 estrelas e esta localizado na 4rea central de Manaus. E
um hotel de administragdo familiar, cuja principal clientela refere-se aos visitantes a negdcios

e de lazer. Possui 77 unidade habitacionais e 193 leitos.



O hotel oferece os servigos de restaurante para café da manha e lanches, € uma piscina

na cobertura do edificio.

3.3.1.9 Lider Hotel

Hotel de categoria 3 estrelas foi inaugurado em 1963. Esta localizado na area central de
Manaus. Pertencente a uma tradicional familia de hoteleiros da cidade, o hotel vem sofrendo
reformas visando oferecer melhores servigos e se adaptar a demanda de eventos e negdcios.

Possui 61 unidades habitacionais, 180 leitos. Dispde de restaurante e estd previsto a
inauguracdo de uma agéncia receptiva, um bar e uma pequena loja de conveniéncias para o

primeiro semestre de 2003.

3.3.1.10 Krystal Hotel

Hotel de categoria 3 estrelas, pertence ao mesmo grupo proprietario do Hotel Lider.
Localizado em 4rea central da cidade foi inaugurado em 1993.
Possui 41 unidades habitacionais, 90 leitos e dispde de servico de restaurante para café

da manha e lanches rapidos.



3.3.1.11 Hotel Ibis

Hotel do tipo econdmico cuja principal filosofia é o menor custo em fung¢do do nao
oferecimento de alguns servigos e fungdes, como o mensageiro, € o servico de room service.
Tem como clientela alvo principal hospedes de negocios e eventos ou ainda aqueles que ja
conhecem a filosofia de funcionamento do hotel.

Pertence ao grupo Accor, o mesmo proprietario do Novotel, esta situado ao lado deste
em area proxima ao Distrito Industrial. E um dos mais novos empreendimentos hoteleiros da
cidade inaugurado em 2001 possui 117 unidades habitacionais e 234 leitos.

Entre os poucos servicos disponiveis estdo o restaurante, que oferece apenas café da
manha simples e jantar (que ndo estdo incluso na didria), bar e estacionamento, porém o
héspede também pode utilizar os servigos disponiveis no Novotel, sendo que os mesmo serao

cobrados a parte.

3.3.1.12 Hotel Mo6naco

Hotel de categoria 3 estrelas foi inaugurado em 1982. Sua localizagdo ¢ em éarea
proxima ao
centro de Manaus. Possui 126 unidades habitacionais, 252 leitos. Trabalha com administragao
familiar e pertence ao grupo Ariau. Freqiientemente atende a clientela que tem como destino

final uma estada no Hotel Ariau e quando em passagem por Manaus hospedam-se no Mdnaco.



Em func¢do de uma reforma recente o empreendimento apresenta uma estrutura razoavel

de servicos e instalagdes, entre os quais restaurante e piscina.

3.3.1.13 Hotel Central

Um dos mais antigos hotéis da cidade foi inaugurado em 1970 situa-se em area central
de Manaus. Hotel de categoria 3 estrelas possui 50 unidades habitacionais, 100 leitos e

trabalha com administra¢ao familiar. Dispde de servigos de restaurante e bar.

3.3.1.14 Ana Cassia Palace Hotel

Inaugurado em 1980, também esta localizado no centro da cidade de Manaus. Em sua
estrutura possui 88 unidades habitacionais e 220 leitos. Hotel de categoria 3 estrelas, conta
com administracdo ¢ familiar. Oferece servicos de restaurante (vista panoramica para o Rio

Negro), bar e piscina.

3.3.1.15 Sombra Palace Hotel

Hotel de categoria 3 estrelas foi inaugurado em 1986. Localiza-se em area central da
cidade. Possui 40 unidades habitacionais, 100 Ileitos ¢ trabalha com administragdo

familiar.Oferece aos



hospedes os servigos de restaurante e bar.

3.3.1.16 Caracterizagao ¢ perfil dos Bacharéis em Turismo

De acordo com as orientagdes do Ministério da Educac¢do em seu documento Diretrizes
Curriculares para os Curso Superiores de Turismo, os Bacharéis em Turismo devem obter ao

final de sua formagao, pelo menos, algumas das competéncias estipuladas abaixo:

I - compreensao das politicas nacionais e regionais sobre turismo;

II- utilizacdo de metodologia adequada para o planejamento das agdes turisticas, abrangendo
projetos, planos e programas, com eventos locais, regionais, nacionais e internacionais;

III- dominio das técnicas indispensaveis ao planejamento e a operacionalizagdo do inventario
turistico;

IV- classificagdo sobre critérios prévios e adequados, de estabelecimentos prestadores de
servigos turisticos, incluindo meios de hospedagens, transportadoras, agéncias de turismo,
empresas promotoras de eventos;

V- dominio de técnicas relacionadas com a selecdo e avaliagdo de informagdes geograficas,
historicas, artisticas, esportivas, recreativas, folcloricas politicas e outros tragos culturais
como diversas formas de manifestacdo da comunidade humana;

VI- integragdo nas ag¢des de equipes interdisciplinares e multidisciplinares, interagindo
criativamente face aos diferentes contextos organizacionais € sociais;

VII- conhecimentos especificos e adequado desempenho técnico-profissional com

humanismo, simplicidade, seguran¢a, empatia e ética;



VIII- profunda vivéncia e conhecimento das relagdes humanas, de relagdes publicas, das

articulagdes interpessoais, com posturas estratégicas do éxito de qualquer evento turistico.

Fica evidente que a formagdo do Bacharel deve possibilitar ao académico os
conhecimentos teéricos embasadores das disciplinas mais a vivéncia pratica sobre as diversas
facetas e atividades relativas ao setor. Desse modo, a educacdo em turismo hé de proporcionar
ao Bacharel um ferramental de embasamento que lhe permita a interpretagdo do fenomeno,
acompanhando as novas competéncias demandadas pelas inimeras atividades do segmento.
De outro modo, a formagdo em turismo deve ser orientada pelo adequado equilibrio entre a
educacdo e o treinamento, sem contudo permitir que um se sobreponha ao outro.

Em outras palavras o saber teérico e o pratico (treinamento) sdo complementares, mas
um ndo favorece o outro, se nao houver por parte do aluno o correto posicionamento diante
destes conteudos. Ou seja, o académico deve ser preparado para aliar o treinamento especifico
as necessidades demandadas pelo seu exercicio profissional diante das circunstancias
evolutivas do setor turistico.

Assim, os Cursos de Graduagdo em Turismo deverdo abranger conteudos que atendam

complementarmente aos seguintes eixos de formagao:

I-  conteudos basicos: estudos relacionados aos aspectos sociologicos, antropologicos,
historicos, filosoficos, geograficos, culturais e artisticos;

II- conteudos especificos: estudos relacionados com a teoria geral do turismo, da
informacdo e da comunicacdo, estabelecendo as relagdes do turismo com a administragdo, o
direito, a economia, a estatistica ¢ a contabilidade ¢ o dominio de pelo menos uma lingua

estrangeira;



III- conteudos teodrico-praticos: estudos localizados nos respectivos espagos de fluxo
turistico, compreendendo visitas técnicas, inventario turistico, laboratorios de aprendizagem e

de estagios.

Segundo Bissoli (2002) os possiveis campos de atuagdo para o Bacharel sdo:

. setor privado em meios de hospedagem, agéncia de viagens, transportes, alimentos e
bebidas, eventos, entretenimento, caimbio e crédito turisticos;

. centros de informacgdes, documentagdo e pesquisa turistica;

. organismos oficiais de turismo, organizacdes de carater misto para fomento,
planejamento, pesquisa e controle de atividades turisticas;

. organizagdes de comunicagdo, marketing e informatica voltadas ao setor turistico;

. organizagdes governamentais ou nao de patrimonio cultural, historico e artistico;

. organizagdes governamentais ou nao de recreagdo e lazer.

Além dos segmentos mencionados destacam-se os setores de ensino e pesquisa, além da
consultoria e assessoria, que vém se estabelecendo como setores promissores para atuacao de
Bacharéis em Turismo.

No Brasil os segmentos de maior concentracdo de profissionais na area de turismo, em
sua maioria, sd3o nos setores de alimentos e bebidas (53%), seguido por transportes (31%),
entretenimento e lazer (7%), hotéis (6%) e agéncias de viagens e turismo (3%), de acordo com
os dados da pesquisa feita pelo SEBRAE, Instituto da Hospitalidade e do Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID). “ as opg¢des de atuacdo para o profissional em
turismo e hotelaria sdo amplas e podem alterar os dados da pesquisa se as instituigdes de

ensino mostrarem as diferentes oportunidades para a area” (BISSOLI, 2002).



A duragdo dos cursos de bacharelado em geral, ¢ de no minimo quatro anos ou oito
semestres e o foco principal que norteiam os projetos pedagogicos variam conforme a énfase
dada as disciplinas que compdem a estrutura curricular e os objetivos expressos no projeto
pedagogico do curso.

No caso da amostra especifica deste trabalho, os bacharelandos da faculdade Alfa estdo
submetidos a um curso de regime seriado anual, com dura¢do minima de quatro anos de
formagdo. A énfase do projeto pedagdgico da Instituicdo € para a gestdo e o planejamento de
empresas turisticas. Dai se considera a relevancia e a pertinéncia deste estudo para esta
Institui¢do, visto que um hotel esta incluso entre o que sdo consideradas empresas turisticas e
a determinagdo de competéncias para o setor ¢ fundamental para a gestdo e o planejamento

destes empreendimentos.

3.3.1.17 Consideragoes finais do item

Conforme o exposto verifica-se que o parque hoteleiro da cidade de Manaus caracteriza-
se por possuir em sua maioria hotéis de pequeno a médio portes, que de maneira geral tem
como base de funcionamento a administragdo familiar.

Seguindo uma tendéncia nacional alguns pequenos empreendimentos locais vém
aderindo a bandeiras internacionais como forma de garantir competitividade e ampliagdo de
mercado. Outra tendéncia observada no setor € a sua reestruturacdo como forma de atender as
necessidades prementes das demandas de negocios e eventos.

Também merece destaque, mesmo ocorrendo de forma bastante inexpressiva, a busca

por maior profissionalizagdo do setor, que embora aderindo a avangos tecnologicos na gestao



de seus processos depende imensamente de recursos humanos qualificados para efetivagao de
suas atividades.

Ressalta-se ainda, o investimento de novos estabelecimentos hoteleiros na cidade que
aumentardo consideravelmente o numero de UH’s e leitos disponiveis, além da oferta de
emprego. Entre eles um hotel do tipo residéncia pertencente ao grupo tropical de hotéis que
oferecera mais 370 UH’s e o Quality Hotel com 229 UH’s, ambos com inauguragdo prevista
até 2004.

Enfim, um nimero significativo de hoteleiros da cidade de Manaus vem buscando se
estabelecer de forma proativa frente a novos nichos de mercado, o que representa a
implementagdo de mudangas voltadas para o atendimento das necessidades de novas
clientelas. Ao todo a cidade dispoe de 4.400 Unidades Habitacionais (UH’s) com 6.800 leitos,
e emprega aproximadamente 6.000 pessoas. Ressalta-se que até janeiro de 2004 estes dados
deverao ser corrigidos, pois serdo inaugurados quatro novos empreendimentos de hospedagem
na cidade, introduzindo no mercado mais 800 UH’s, segundo os dados da ABIH/AM (A
Critica, 2003).

Ademais, conforme o exposto evidencia-se que o Bacharel em Turismo possui um
amplo mercado de atuagdo profissional, considerando que sua formagdo académica
multidisciplinar pode lhe permitir ter uma visdo abrangente e adequada do fendmeno turistico,
acompanhando suas evolugdes caracterizadas pelo conjunto de fatos e relagdes produzidas
pelos deslocamentos dos individuos.

Neste estudo destaca-se um dos pilares fundamentais para esse deslocamento que é
hospedagem, como um dos setores de maior empregabilidade e promissoras expectativas de
crescimento, conseqiiéncia de inimeros nichos diferenciados do mercado turistico. Nesse
sentido, deve-se ressaltar que o sucesso do Bacharel em Turismo no setor hoteleiro, dependera

entre outras coisas, de solida formacdo tedrica aliada a formacdo técnica especifica



demandada pelo segmento de meios de hospedagens, ou seja as competéncia requeridas pelo

setor.

3.4 Design da Pesquisa

Este estudo tem como proposito estabelecer as competéncias individuais para os
Bacharéis em Turismo no setor hoteleiro da cidade de Manaus. Deste modo, espera-se
alcangar como resultado final deste trabalho, a determinacdo das competéncias individuais
relevantes & competitividade dos Bacharéis em Turismo no setor hoteleiro, a partir das
percepgdes dos gestores do segmento e alunos do Curso de Turismo da Faculdade Alfa.

Isto posto, este estudo ¢ baseado no desenvolvimento de uma pesquisa com abordagens
quantitativa e qualitativa, utilizando o conceito de competéncia individual (Gramigna, 2002),
e enfatizando a trilogia dimensional de conhecimentos, habilidades e atitudes (Durand, 1999).

Desde a preparacgdo até o resultado final do trabalho que culmina com sua apresentacao,
diferentes etapas de pesquisa e produgdo sdo envolvidas. Estas etapas ndo foram estanques;
ora foram concomitantes; ora se interpuseram. Assim, apresenta-se o sistema geral da
pesquisa (Figura 20) que representa um fluxograma de constru¢do desta pesquisa, onde sdo
definidos os passos que foram seguidos para o desenvolvimento do trabalho a partir da
metodologia adotada, considerando o seu escopo e estrutura da revisdo bibliografica. O fluxo
que ora se demonstra tem uma finalidade didéatica de exposicdo das etapas e processos de

desenvolvimento da presente pesquisa.
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3.5 Levantamentos preliminares

Considerando a escassez de estudos e pesquisas que resultassem em conhecimentos
sistematizados acerca das competéncias individuais para os Bacharéis em Turismo segundo as

necessidades do setor hoteleiro, optou-se pela construgdo de questionarios para levantar estas
competéncias segundo a percepcao de gestores e alunos que atuam ou atuaram no setor.

Os questionarios foram produzidos a partir de uma pesquisa bibliografica sobre a
trajetoria e tendéncias do setor hoteleiro, com énfase ao perfil dos profissionais que atuam no
segmento e areas de concentracdo descritos pelo Instituto Brasileiro de Hospitalidade em
pesquisas sobre a hotelaria no Brasil. Ademais, buscou-se identificar competéncias relevantes
em outros contextos e setores, bem como suas finalidades especificas. Nesta etapa utilizou-se
intensamente a pesquisa eletronica para o acesso a bibliotecas nacionais e estrangeiras, em

busca de bases de dados cientificos.

Outra fonte de pesquisa importante para a determinacdo das competéncias que foram
especificadas no questionario, teve por base as orientacdes do Ministério da Educacdo, por
meio da Secretaria de Educacdo Superior (MEC/SESU, 2002), de acordo com as Diretrizes
Curriculares para os Cursos de Turismo e Hotelaria, onde ¢ apresentado o perfil profissional,

bem como as competéncias esperadas ao final do Curso superior em Hotelaria e Turismo.

Paralelamente a pesquisa, realizou-se um levantamento preliminar por meio de uma
entrevista semi-estruturada com o Presidente da Associacdao Brasileira da Industria de Hotéis
(ABIH / seccional do Amazonas), de modo a definir as competéncias individuais relevantes
para atuagdo dos turismologos na hotelaria em Manaus. Esta entrevista foi realizada em
agosto de 2002 e teve duracdo de aproximadamente 20 minutos. As respostas obtidas foram
transcritas e analisadas, visando descrever de forma objetiva, sistemdtica e quantitativa as

competéncias necessarias para o ganho de competitividade no setor hoteleiro.



Considera-se que os resultados da entrevista foram bastante satisfatorios para condugao
das pesquisas e validagdo do questionario. Nesta etapa nao foram entrevistados os alunos uma

vez que os mesmos seriam alvo de teste na aplicacdo dos questionarios.

Com base nas referéncias alcancadas com a pesquisa bibliografica e entrevista, foi
possivel determinar alguns conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para a execucao

de exceléncia dos servicos dos Bacharéis em Turismo, representados na figura 21:

1.1 CONHECIMENTOS

Conhecer as rotinas e processos relativos ao seu trabalho.

Conhecer idiomas estrangeiros, principalmente o inglés.

Conhecer as potencialidades, produtos e servigos turisticos da cidade, regido, pais e até internacionais.
Conhecer principios e técnicas de relagdes humanas

Conhecer estrutura organizacional e funcionamento do Hotel.

Conhecer aspectos do planejamento, implantagdo e gerenciamento de hotéis.

Conhecer estratégias de marketing hoteleiro.

Ser capaz de comunicar-se com clareza e objetividade.

Ser capaz de produzir solugdes criativas e inovadoras.

Ser capaz de identificar oportunidades de negocios.

Ser capaz de conquistar a simpatia e o apre¢o do hospede.

Ser observador e perceber os fatos que o cercam e suas conseqiiéncias.

Ser capaz de identificar as expectativas do hospede em relagdo ao hotel.

Ser capaz de articular o conhecimento sistematizado (teoria) com a agdo profissional (pratica).

Ser capaz de manter boas rela¢des interpessoais com hdspedes e colegas.

Ser capaz de argumentar de maneira convincente (saber sustentar seus argumentos sobre produtos e servigos
do hotel, mercados, negocios, etc).

ATITUDES

Demonstrar receptividade, empatia e sensibilidade para como hdspede.

Demonstrar paciéncia (estar disposto a ouvir o hdspede).

Ser ético nas relagdes interpessoais (reconhecer e valorizar a conduta correta).

Reconhecer a importancia do hdspede para o hotel.

Demonstrar disposi¢do para reposicionar-se em razao de mudangas nos desejos do hdspede, nos objetivos
do Hotel, no ambiente, etc (ser flexivel).

Reconhecer a importancia de prestar um servico de qualidade.

Demonstrar proatividade.

Dispensar igualdade de tratamento aos hospedes.

Ser capaz de perceber a necessidade constante de aperfeigoamento profissional e acompanhamento das
evolugoes cientificas e tecnologicas.
Figura 21 — Matriz balizadora dos conhecimentos, habilidades e atitudes para os turismélogos no setor
hoteleiro em Manaus.
Fonte: Revisao de literatura e conteudo das entrevistas (2002).




Além dos 25 pontos destacados para os conhecimentos, habilidades e atitudes,
relevantes a competitividade dos turismélogos no setor hoteleiro em Manaus, foram
identificadas outros 11 aspectos importantes para a atuacdo neste segmento, os quais foram
utilizados como complementagdo para a constru¢ao do questionario final aplicado aos demais

gestores e alunos, reunindo um total de 36 questdes excetuando-se as alternativas abertas.

3.6 Validacao dos questionarios

Conforme referido anteriormente além dos 25 itens destacados a partir da revisdo
bibliografica e entrevista, foram determinados outros 11 pontos importantes a serem
considerados nesta pesquisa. Como resultado final chegou-se a um total de 36 questdes, apds
a eliminacdo daqueles itens que representavam duplicidade e ndo ofereciam contribui¢des

relevantes a amostra pretendida.

Antes de iniciada a etapa de aplicagdo dos questionarios junto aos gestores hoteleiros e
alunos, os 36 itens selecionados foram submetidos a apreciacdo de 03 especialistas na area
hoteleira e de recursos humanos, sendo 02 destes, docentes do Curso de Turismo, com
formagdo especifica na area e que atuam ou atuaram no setor hoteleiro, e 01 profissional
consultor em recursos humanos com conhecimentos académicos em turismo. Os 36
questionamentos foram misturados para posteriormente serem separados conforme sua

respectiva classificacdo em conhecimentos, habilidades e atitudes.

De modo geral, houve unanimidade em torno dos pontos destacados, com sutis

divergéncias em relacdo ao uso de alguns termos, mas que representavam um mesmo sentido.



Observados estes fatos procedeu-se entdo com a reformulacdo de alguns pontos do
questionario, o que ndo implicou na mudanga ou inser¢cdo de outros itens, mas apenas na
utilizagdo de expressdes que contribuissem para a jungdo dos termos divergentes na visao dos
especialistas. Para tanto, buscou-se reduzir o uso de frases longas ou com multiplas idéias, de

modo a permitir aos respondentes melhor compreensao das perguntas efetuadas na pesquisa.

Para estabelecer o grau de importancia de cada um dos 36 itens do questionario utilizou-
se uma escala de avaliagdo constituida de 06 pontos, numerados de 1 a 6, cujos extremos
indicavam valores contrarios, sendo sem importancia para 1 e imprescindivel para 6. Deste
modo quanto mais proximo do 1 fosse assinalada a resposta da questdo, menor seria o seu
grau de importancia, ao contrario, quanto mais proximo do 6 fosse a alternativa escolhida,

maior seria o grau de importancia da questao.

Ao final de cada agrupamento (conhecimentos e/ou habilidades e/ou atitudes) elaborou-
se uma questdo aberta que permitia ao respondente abordar espontaneamente algum aspecto
que a seu ver merecesse destaque nos questionamentos. Além dos itens especificos referentes
aos conhecimentos, habilidades e atitudes, também foram incluidas a parte, perguntas

direcionadas sobre aspectos socioecondmicos ¢ culturais dos respondentes.

Concluida esta etapa, verificou-se que a estrutura apresentada no questionario era de
facil assimilagdo e compreensdo independente do nivel socioeconomico do respondente e

atendia adequadamente aos objetivos da pesquisa.

3.7 Coleta de dados

Os questionarios foram aplicados aos alunos e gestores em novembro de 2002. Nesta

etapa buscou-se esclarecer aos respondentes o objetivo do trabalho e a importancia de sua



colaboragdo para a efetivagdo do mesmo. De outro modo, também foi esclarecido sobre o
carater voluntario da participa¢do dos selecionados, além da garantia de sua privacidade
quanto a finalidade dos questionamentos.

No total foram aplicados 39 questionarios, entre estes, 25 foram destinados aos alunos ¢
14 aos gestores. O percentual correspondente aos respondentes ficou em 64% para os alunos e

36% para os gestores, de acordo com a figura 22 :

mAlunos
@ Gestores

Figura 22 — Levantamento por percentual de respondentes.
Fonte: a autora.

Quanto ao sexo dos respondentes, a maioria correspondeu ao publico feminino, sendo ao
todo 22 mulheres, com um percentual de 56%, e 17 homens com um percentual de 44%:

44%

@ Feminino
@ Masculino

56%

Figura 23 — Levantamento por sexo.
Fonte: a autora.

Em relagdo a faixa etaria dos respondentes a maioria corresponde a uma média entre 23
e 39 anos, sendo 36% para a faixa etaria de 31 a 39 anos, 35% para 23 a 30 anos, 21% entre

17 a 22 anos e apenas 8 na faixa entre 40 e 49 anos:



8% 21%

m17 a 22 anos
m 23 a 30 anos
031 a 39 anos
040 a 49 anos

36%

Figura 24 — Levantamento por idade.
Fonte:a autora.

No que se refere ao grau de escolaridade dos respondentes, destaca-se apenas o perfil
dos gestores, j4 que os alunos sdo estudantes universitarios e ndo ha entre os pesquisados
nenhum que ja tenha feito outra graduacdo. Portanto, constatou-se que entre os gestores, todos

os pesquisados tém apenas o nivel superior:

0%
@ Ensino Fundamental
m Ensino Médio
O Nivel Superior
O Pés-Graduado
100%

Figura 25 — Nivel de escolaridade dos gestores.
Fonte: pesquisa da autora.

No quesito nivel de renda, o maior percentual de ganhos entre os respondentes ficou na
faixa entre 02 e 09 salarios minimos, sendo 50% para as faixas entre 02 e 5 salarios, 33%
entre 6 e 9 salarios, apenas 3%, para todas as faixas entre 10 e 13 salarios minimos, 18 ¢ 21 e

acima de 22 salarios minimos, e 8% correspondeu a faixas entre 14 e 17 salarios minimos:



8% 3% 3% mEntre 2e 5SM
mEntre 6e 9SM
OEntre 10 e 13 SM
50% OEntre 14 e 17 SM
OEntre 18 e 21 SM
mAcima de 22 SM

3%

33%

Figura 26- Levantamento por faixa salarial.
Fonte: a autora.

Para que se procedesse com a aplicacdo dos questiondrios para os alunos da Faculdade
Alfa, primeiramente foram identificados em cada uma das turmas de 2°, 3° e 4° anos do Curso
de Turismo, os discentes que atuassem ou tivessem atuado no setor hoteleiro em Manaus.
Mediante este resultado foi determinada uma data para que os questionarios pudessem ser
aplicados de uma tnica vez em cada uma das turmas. Para tanto, contou-se com a ajuda dos
representantes de classe e alguns professores do Curso de Turismo.

Visando assegurar o alcance da amostra pré-determinada, utilizou-se uma lista de
presenga com os nomes daqueles que haviam sido identificados quando da defini¢cdo do
tamanho da amostra, ¢ no momento em que os alunos estavam respondendo o questionario
foram registradas as auséncias, para que em uma outra oportunidade aqueles que nao
estivessem presentes respondessem aos questionarios.

Ressalta-se que ao total de 25 alunos do 2°, 3° e 4° anos do Curso de Turismo destacados
para amostra, todos responderam ao questiondrio. Deste total 20% dos respondentes ¢ do 2°

ano, 24 % do 3° e 56% do 4° ano conforme se demonstra na figura abaixo:



0% 20%

O10 ano
W20 ano
O30 ano

(o)
56% 40 ano

Figura 27 — Levantamento por turma
Fonte: a autora

Portanto, de acordo com os dados referidos anteriormente a distribuicdo do niumero de
questionarios respondidos pelos alunos segundo o ano que estavam cursando, ficou

configurada da seguinte forma:

Freqiiéncia

Em relagdo aos questionarios dos gestores hoteleiros estes foram aplicados pela propria
pesquisadora. O critério adotado para a definigdo da amostra, conforme mencionado
anteriormente, teve como direcionamento hotéis que tivessem um maior percentual de

bacharéis em turismo empregados em algum setor especifico do empreendimento, bem como



foram priorizados os cargos de geréncia que tivessem maior possibilidade de contato com
estes profissionais ¢ maior familiaridade com os conceitos e aplicagdes das competéncias no
setor hoteleiro.

Deste modo, a amostra dos meios de hospedagem pesquisados configurou-se em 14
unidades hoteleiras, sendo 07 de categoria 03 estrelas, 05 de categoria 04 estrelas e 02 de
categoria 02 estrelas, de acordo com os padrdes de classificagio da SEC/AM ¢ ABIH/AM
(2002). Estes estao distribuidos com um percentual de 50% para os hotéis de categoria 03
estrelas, 36% para os de 02 estrelas e 14% para os 05 estrelas, conforme se demonstra na

figura 28:

14%

O3 Estrelas
W4 Estrelas

50% 5 Estrelas

Figura 28: Levantamento por meio de hospedagem
Fonte: a autora.

Na ocasido da aplicagdo dos questionarios eram esclarecidos aos gestores os objetivos
da pesquisa e ressaltadas sua importancia vital para a realizacdo deste trabalho. No total foram
14 respondentes, divididos em 07 questionarios dos gerentes de hospedagem, perfazendo um
percentual de 50%, 04 de gerentes gerais, com 29%, e 03 de gerentes de recursos Humanos,

com 21%, de acordo com a demonstragao abaixo:



21% 299%, O Gerente Geral

B Gerente de
Hospedagem

O Gerente de R.H.

50%

Figura 29 : Levantamento por geréncia
Fonte: a propria autora.

Ao todo, somando-se os questiondrios destinados aos alunos e gestores, o tamanho da
amostra desta pesquisa resultou em 39 respondentes, sendo 25 alunos da faculdade Alfa e 14

gestores hoteleiros da cidade de Manaus.

3.8 Analise dos dados

Para proceder com a analise estatistica dos dados coletados neste trabalho utilizou-se os
recursos aplicativos do Dyane — Diserio y andlises de encuestas en investigacion social y
mercados e o Microsoft Excel 2000.

Visando obter a média aritmética ponderada de cada uma das variaveis da pesquisa
utilizou-se dos recursos da estatistica descritiva. Assim, calculou-se o desvio padrdo das
variaveis de modo a verificar a sua distribuicao em torno do ponto central. Estes resultados
permitiram a realizacdo de uma analise comparativa entre as percepcoes dos gestores e alunos

acerca das competéncias individuais essenciais a competitividade no setor hoteleiro, com isso



visou-se identificar provaveis convergéncias e discrepancias entre as percepcdes dos
segmentos analisados.

No que diz respeito aos aspectos qualitativos da pesquisa, estes foram coletados por
meio da realizagdo de perguntas abertas inseridas no proprio questionario. Com base nos
resultados realizou-se uma analise visando identificar e classificar perguntas, inclusive
aquelas que ndo tivessem sido contempladas no instrumento de pesquisa, mas que foram
consideradas pelos respondentes como essenciais a competitividade no segmento hoteleiro.
As andlises estatisticas dos dados quantitativos, bem como das respostas qualitativas, serdo

abordados no Capitulo 4.



4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo objetiva-se apresentar a analise dos dados e informagdes obtidos na
pesquisa. Para tal sdo expostos, descritos e avaliados os resultados coletados a partir da
percepcao dos gestores e alunos com relagdo aos conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para o ganho de competitividade na area hoteleira. Assim, sdo enfatizadas as
analises sobre as diferengas entre as médias, varidncia e as respostas das questdes abertas que

revelam dados qualitativos da pesquisa.

4.1 Analise descritiva dos dados quantitativos

A andlise descritiva revela o grau de importancia atribuida pelos gestores e alunos aos

36 itens das questdes objetivas destacadas no questiondrio de pesquisa onde foram



considerados o conjunto das dimensdes do conhecimento, habilidade e atitude, como sendo o
conceito formador da competéncia . As 36 questdes selecionadas no questionario foram
divididas em trés grupos de 12 alternativas cada, sendo 12 varidveis relacionadas aos

conhecimentos, 12 relativas as habilidades e 12 as atitudes.

A fim de otimizar o entendimento dos resultados, as competéncias foram separadas de
acordo com o grau de importancia atribuido a cada uma das variaveis considerando a média e

o desvio padrdo de cada uma.

Na figura 30 sdo demonstrados os resultados obtidos na pesquisa enfocando a
percep¢ao conjunta dos gestores de Recursos Humanos, de Hospedagem e Geral, sobre
os aspectos destacados na dimensdo das varidveis de conhecimentos. De modo geral as
variaveis relacionadas no questionario podem ser consideradas relevantes a competitividade
dos Bacharéis em Turismo, pois o grau de importancia atribuido a estas pelo grupo de
gestores variou de relativa a extrema importancia, sendo que o intervalo que correspondeu a

menor e maior média atribuido as varidveis elencadas foi de 3.92 a 5.50, respectivamente.

A varidvel que atingiu a menor média (3.92) conhecer diferentes sistemas e
programas de informatica e software especifico do hotel ficou classificada entre os itens de
relativa importancia. Isto revela que embora os sistemas informatizados sejam importantes
para o conhecimento do profissional da hotelaria, ndo se considera fundamental este saber
premente como condigdo vital para o ingresso na profissdo, pois esta pratica podera se dar no
exercicio de suas fungdes, principalmente quando se considera que os sistemas informatizados
sofrem mudangas e adaptagdes. Ademais, no caso particular da cidade de Manaus, local e
foco do trabalho, o uso intensivo destes sistemas ainda pode ser considerado incipiente, mais

especificamente em empreendimentos hoteleiros de categoria trés estrelas.

Dentre as doze variaveis do conhecimento, quatro foram consideradas como de extrema

importancia, entre elas: conhecer as rotinas e processos relativos ao seu trabalho (5.50),



conhecer idiomas estrangeiros, principalmente o inglés (5.35), conhecer os servicos

desenvolvidos no hotel, sua estrutura organizacional e funcionamento, que alcancaram a

mesma média (5.21).

06 Conhecer as rotinas e processos relativos ao seu trabalho 55000 0,7319

09 Conhecer idiomas estrangeiros, principalmente o inglés 53571| 0,8950

02 Conhecer os servicos desenvolvidos no hotel 52143| 1,2059

01 Conhecer a estrutura organizacional e funcionamento do hotel 52143| 1,0809
Conhecer as potencialidades, produtos e servigos turisticos da cidade,

08 regido, pais e até internacionais 5,0000] 1,0690
Conhecer aspectos do planejamento, implantagdo e gerenciamento de

04 hotéis 4,9286| 0,8835

05 Conhecer estratégias de marketing hoteleiro 4.8571| 1,0595

11 Conhecer principios e técnicas de relagdes humanas 46429 0.8950
Conhecer o ambiente de atuacdo do hotel (concorrentes, fornecedores, €

03 clientes) 4,4286| 1,1157

12 Conhecer a conjuntura social, politica e econémica do Pais 4.4286| 1,1157

10 Conhecer principios de economia e finangas 4.0000 0,7559
Conhecer diferentes sistemas e programas de informatica e software

07 especifico do hotel 3,9286| 0,8835

Figura 30 — Percepcdo conjunta dos Gestores com relagdo ao conhecimento

Fonte: pesquisa da autora.

A principio, os conhecimentos considerados de maior importincia pelos gestores

referem-se aqueles relativos ao desenvolvimento satisfatorio dos servigos inerentes as fungdes

executadas pelo profissional que, necessitam conhecer os processos caracteristicos de uma



empresa hoteleira. Estes, conforme ja& foram destacados, envolvem todas as atividades
decorrentes de dois fluxos de situagdes, que sdo a chegada e a partida do hodspede, e
correspondem a hospedagem, alimentagdo, entretenimento, quando houver, além de servigos

diversos, como a lavagem de roupas, comunicacgdes variadas, entre outros.

Em separado, Gerente Geral, Gerente de Hospedagem e Gerente de Recursos Humanos
apresentaram, embora poucas, algumas divergéncias em relagdo as percepcdes sobre as

variaveis do conhecimento.

Para a Geréncia Geral (figura 31) o intervalo entre a maior e a menor média resultante
foi de 4.0 a 6.0. A alternativa que alcangou a maior média (6.0), sendo considerada como
imprescindivel foi conhecer os servicos desenvolvidos no hotel, ¢ as menores (4.0) foram
conhecer a conjuntura social, politica e econémica do pais, ¢ conhecer diferentes
sistemas e programas de informatica e software especifico do hotel, entendidas como
sendo de relativa a muito importancia e ambas obtiveram 100% da amostra com o mesmo
parecer.

As cinco variaveis de maior importancia destacadas pelos Gerentes Gerais sdo
iguais aquelas destacadas no computo geral das trés geréncias (figura 30) apresentada
acima, com exce¢ao de conhecer o ambiente de atuacdo do hotel e conhecer os aspectos de
planejamento, implantacdo e gerenciamento de hotéis, ocupando a 4* e a 5% posi¢des, com
médias 5.25 e 5.00, respectivamente.

Este entendimento pode estar diretamente associado a fungdo do Gerente Geral, que
entre outras coisas, € responsavel direto pelas questdes de gerenciamento e funcionamento de
todos os setores do hotel, desde aqueles mais diretamente ligados ao objetivo principal do
hotel que ¢ o fornecimento da hospedagem, quanto aos complementares, como a parte de

alimentos e bebidas, além das finangas e investimentos da empresa.



GERENTE GERAL

2 o Desvio
Variavel e Média -
ariave Descrigao Padrao

02 Conhecer os servigos desenvolvidos no hotel 6,0000 -

06 Conhecer as rotinas e processos relativos ao seu trabalho 5,5000 0,5000

01 Egtr;rlwecer a estrutura organizacional de funcionamento do 5.2500 0.4330

03 Conhecer o ambie_nte de atuacao do hotel (concorrentes, 52500 0,8292
fornecedores, e clientes)

04 Conheger aspectos dqplanejamento, implantagao e 5.0000 07071
gerenciamento de hotéis

05 Conhecer estratégias de marketing hoteleiro 5,0000 0,7071

09 Conhecer idiomas estrangeiros, principalmente o inglés 5,0000 0,7071

08 Conhecer as pc~>ten0|gl|dade’s_, produtc_>s e servigos turisticos 4,7500 0.4330
da cidade, regido, pais e até internacionais

11 Conhecer principios e técnicas de relagdes humanas 4,5000 0,5000

10 Conhecer principios de economia e finangas 4,2500 0,8292

07 Conhecer dlfere’r)tes sistemas e programas de informatica e 4,0000 0,7071
software especifico do hotel

12 Conhecer a conjuntura social, politica e econdmica do Pais 4,0000 -

Figura 31 — Percepgao dos Gerentes Gerais com relagdo ao conhecimento.
Fonte: pesquisa da autora.

A dimensdo da variavel dos conhecimentos sob a 6tica dos Gerentes de Hospedagem
(figura 32) difere um pouco do quadro geral (figura 30) e apresenta um comportamento bem
caracteristico das fun¢des inerentes ao setor especifico, ou seja, aquelas que envolvem os
setores de maior contato com o hospede e basicamente o seu primeiro e ultimo atendimento,
como os servigos do front Office, onde se destacam a recepgdo e portaria social (mensageiros,
capitdo porteiro, caixa, recepcionista, telefonista, concierge, etc.) e a governanga.

Assim, as varidveis destacadas pelos Gerentes de Hospedagem ressaltam os aspectos
fundamentais para prestar um bom atendimento ao hdspede durante o exercicio das fungdes
mencionadas anteriormente, ¢ sdo conhecer idiomas estrangeiros, com média 5.71,
conhecer a estrutura e funcionamento do hotel, conhecer as rotinas e processos relativos

ao seu trabalho e conhecer as potencialidades, produtos e servigos turisticos da cidade,



regido, pais e até internacionais, a todas estas trés foi atribuido o mesmo grau de

importancia com média igual a 5.57.

09 Conhecer idiomas estrangeiros, principalmente o inglés 5,7143| 0,4518|
01 Conhecer a estrutura organizacional de funcionamento do hotel 5,5714/ 0,7284
06 Conhecer as rotinas e processos relativos ao seu trabalho 5,5714| 0,7284
08 Corjpecer ’as potgr_wlahdaqes, produtos e servigos turisticos da cidade, 5.5714| 0,7284
regiao, pais e até internacionais
02 Conhecer os servigos desenvolvidos no hotel 5,0000| 1,3093
05 Conhecer estratégias de marketing hoteleiro 5,0000| 1,0690
04 E(?tré?:cer aspectos do planejamento, implantagédo e gerenciamento de 4.8571| 0,9897
11 Conhecer principios e técnicas de relagdes humanas 4,5714/1,1780
12 Conhecer a conjuntura social, politica e econémica do Pais 4,5714(1,4983
03 Coqhecer 0 ambiente de atuagao do hotel (concorrentes, fornecedores, 4.1429) 1,2454
e clientes)
10 Conhecer principios de economia e finangas 3,8571| 0,6389
07 Conhe’c_er diferentes sistemas e programas de informatica e software 3.7143] 1,0302
especifico do hotel

Figura 32 — Percep¢ao dos Gerentes de Hospedagem com relacdo ao conhecimento.
Fonte: pesquisa da autora.

A distribui¢do das varidveis dos conhecimentos segundo a percep¢do dos Gerentes de
Recursos Humanos (figura 33) teve um comportamento similar aos quadros anteriores, com
exce¢do da variavel conhecer principios e técnicas de relacbes humanas que obteve a
média 5.0 juntamente com outras duas varidveis. Isto diz respeito ao fato de este tipo de
geréncia lidar diretamente com os funcionarios do empreendimento e ter uma grande
importancia o seu entendimento e relacionamento com estas pessoas, pois entre as metas

principais de sua funcdo estd o alcance de condi¢des satisfatorias para a maxima



produtividade dos funcionarios e seu bem-estar de maneira a desempenhar um servigo de

qualidade para os hospedes.

Gerente de
R.H.
na . = o Desvio
Variavel Descrigao Média | o~
06 Conhecer as rotinas e processos relativos ao seu trabalho 5,3333 |0,9428
04 ggral';i;(:r aspectos do planejamento, implantacéo e gerenciamento 50000 (0.8165
09 Conhecer idiomas estrangeiros, principalmente o inglés 5,0000 [1,4142
11 Conhecer principios e técnicas de relagdes humanas 5,0000 |0,0000
02 Conhecer os servigos desenvolvidos no hotel 4,6667 [1,2472
12 Conhecer a conjuntura social, politica e econémica do Pais 4,6667 (0,4714
05 Conhecer estratégias de marketing hoteleiro 4,3333 [1,2472
07 Conhecer diferentes sistemas e programas de informatica e software4,3333 0.4714

especifico do hotel
01 Conhecer a estrutura organizacional de funcionamento do hotel 4,3330 |1,6997
Conhecer o ambiente de atuagéo do hotel (concorrentes,

03 . 4,0000 |0,0000
fornecedores, e clientes)
Conhecer as potencialidades, produtos e servigos turisticos da

08 cidade, regido, pais e até internacionais 4,0000 (11,4142

10 Conhecer principios de economia e finangas 40000 [0,8165

Figura 33 — Percepcdo dos Gerentes de Recursos Humanos com relagdo ao conhecimento.
Fonte: a autora.

Na percepcao dos alunos sobre as variaveis do conhecimento (figura 34) os itens que
obtiveram as maiores médias alcancando um grau de extrema importancia foram conhecer
idiomas estrangeiros (5.84), conhecer as rotinas e processos relativos as seu trabalho
(5.64), conhecer a estrutura organizacional e funcionamento do hotel (5.44), conhecer
as potencialidades produtos e servicos turisticos da cidade, regido, pais e até
internacionais (5,44) e conhecer principio e técnicas de relacoes humanas (5.16).

A partir de uma andlise geral percebe-se que as variaveis destacadas tanto por gestores

quanto por alunos sdo coincidentes, com pequenas excecgodes, que a principio ndo provocam



grandes distor¢des. Isto pode ser um indicativo essencial, tanto para as Instituicdes de ensino
em Turismo, quanto para os proprios alunos no sentido em que podem estar buscando melhor
qualificacdo de acordo com a area de interesse, ¢ grosso modo, revela que os alunos estdo
bastante esclarecidos sobre quais os conhecimentos sdo importantes para aqueles que desejam

atuar no segmento hoteleiro.

ALUNOS
Desvio
Variavel Descricao Média |Padréo
09 Conhecer idiomas estrangeiros, principalmente o inglés 5,8400] 0,3666
06 Conhecer as rotinas e processos relativos ao seu trabalho 5,6400| 0,6859
01 Conhecer a estrutura organizacional de funcionamento do hotel 5,4400 0,8040
08 Cor_m_hecer'as pogeln0|allda.des,. produtos e servigos turisticos da cidade, 54400 07526
regiao, pais e até internacionais
11 Conhecer principios e técnicas de relagdes humanas 5,1600] 0,7310
02 Conhecer os servigos desenvolvidos no hotel 5,0800| 0,8908
07 Conhe’qer diferentes sistemas e programas de informatica e software 4.7200| 08727
especifico do hotel
04 Coqhecer aspectos do planejamento, implantacdo e gerenciamento de 4.6000 0,8944
hotéis
12 Conhecer a conjuntura social, politica e econémica do Pais 4,3200| 0,8352
05 Conhecer estratégias de marketing hoteleiro 4,0400| 1,2159
03 Cpnhecer 0 ambiente de atuacgao do hotel (concorrentes, fornecedores, € 3.6800 15677
clientes)
10 Conhecer principios de economia e financas 3,3600] 1,2290

Figura 34 — Percepg¢do dos alunos com relagdo ao conhecimento
Fonte: pesquisa da autora.

No item referente as habilidades segundo a percepcao dos gestores (figura 35) observa-

se que o intervalo minimo e maximo varia de 4.78 (muita importincia), ser capaz de



operar computadores, a 5.5 (extrema importincia), ser capaz de comunicar-se com

clareza e objetividade. Outros itens identificados como de extrema importancia foram: ser

capaz de identificar oportunidades de negocios e avaliar o risco e a rentabilidade (5.50),

ser capaz de produzir solucdes criativas e inovadoras, ambos com média (5.35), ser

capaz de conquistar a simpatia e o apreco do hdospede (5.28), ser observador e perceber

os fatos que o cercam e suas conseqiiéncias (5.21).

GESTORES
Variavel — Média | DesVio
Descrigao Padrao

17 Ser capaz de comunicar-se com clareza e objetividade 5,5000 0,6268

21 Ser capaz de identificar oportunidades de negdcios e avaliar o risco e 53571 0,8113
a rentabilidade

22 Ser capaz de produzir solugdes criativas e inovadoras 5,3571 0,6103

23 Ser capaz de conquistar a simpatia e o aprego do hospede 5,2857 0,8806

o4 Ser ob__sAerv_ador e perc_eber os fatos que o cercam e suas 52143 0,9395
conseqliéncias (ser perspicaz)

o5 Se~r capaz qe artlcul’a_r o conhecimento sistematizado (teoria) com a 51429 0,7423
acao profissional (pratica)

14 Ser capaz de identificar as caracteristicas e expectativas do hospede, 50714 0,8835
em relacao ao hotel

15 Ser capaz de manter boas relagbes interpessoais com hdspedes e 50714 0,9610
colegas

19 Ser capaz de mtegrar-se aos diferentes cont_extos~ sociais (saber 50714 0,8835
relacionar-se com diferentes pessoas, culturas, situagoes, etc)
Ser capaz de argumentar de maneira convincente (saber sustentar

20 |seus argumentos sobre produtos e servigcos do hotel, mercados, 5,0714 0,8835
negocios, etc)

18 Ser capaz de enconfrar as informacgdes de que necessita para o 50000 0,8452
trabalho

16 Ser capaz de operar computadores, periféricos e outros recursos 47857 09395
tecnolégicos

Figura 35 — Percepcao dos gestores em conjunto sobre as habilidades.

Fonte: pesquisa da autora.



Em separado, os gestores de Recursos Humanos, de Hospedagem e Geral apresentaram
um comportamento que elucida bastante um posicionamento caracteristico das fungdes
desempenhadas por cada um, ou seja, novamente as variaveis mais importantes sdo aquelas
diretamente relacionadas ao desempenho satisfatorio do trabalho especifico de cada um dos
gestores selecionados na pesquisa.

De acordo com o exposto na figura 36 observa-se que o intervalo minimo ¢ maximo de
classificagdo para as variaveis da habilidade segundo a otica dos Gerentes Gerais varia de
4.5 (muita importancia) com ser capaz de argumentar de maneira convincente (saber
sustentar seus argumentos sobre produtos e servicos do hotel, mercados, negocios, etc.),
que ocupou a 7* posi¢dao na avaliagdo geral (figura 35) junto com outros trés itens, a 5.75
(extrema importiancia), com destaque para ser capaz de manter boas relagoes
interpessoais com hospedes e colegas, estando também na 7% posicao ao lado de outras trés
alternativas. Entre os sete primeiros itens selecionados pelos Gerentes Gerais somente um nao
foi mencionado nas primeiras posi¢cdes do levantamento conjunto dos gestores sobre as
habilidades (figura 35), e alcancou um grau de extrema importancia (5.25), ocupando a
segunda posi¢do na classificagdo junto com outras cinco variaveis, ¢ foi ser capaz de
encontrar as informacdes que necessita para seu trabalho.

Os itens selecionados pelos Gerentes Gerais (figura36) revelam a preocupagio destes
gestores no cumprimento de suas fungdes e tarefas, que conforme revela Davies (2000), entre
outras coisas ¢ prever as necessidades dos proprietarios, hdspedes e funciondrios, visando
ultrapassar suas expectativas de modo a atingir a rentabilidade e sucesso do hotel. Dai a
importancia atribuida pelos mesmos as variaveis das habilidades que denotam a capacidade de
se autogerir dos funcionarios, pois de acordo com Andrade (2001) as atribui¢cdes do Gerente
geral serdo desenvolvidas com mais eficiéncia quando este estiver assessorado por uma

equipe antenada com as necessidades dos hospedes e de suas proprias fungdes.



15 Ser capaz de manter boas relagdes interpessoais com héspedes e
colegas 5,7500] 0,4330
17 Ser capaz de comunicar-se com clareza e objetividade 5,2500 04330
18 Ser capaz de encontrar as informacdes de que necessita para o 5 2500
trabalho ’ 0,4330
21 Ser capaz de identificar oportunidades de negdcios e avaliar o risco e a 5 2500
rentabilidade ’ 0,4330
22 Ser capaz de produzir solugbes criativas e inovadoras 52500| 04330
23 Ser capaz de conquistar a simpatia e o aprego do héspede 52500 0,4330
o5 Ser capaz de articular o conhecimento sistematizado (teoria) com a
acgao profissional (pratica) 5,2500| 0,4330
14 Ser capaz de identificar as caracteristicas e expectativas do héspede
em relagdo ao hotel 5,0000] 0,7071
16 Ser capaz de operar computadores, periféricos e outros recursos
tecnologicos 5,0000] 0,7071
19 Ser capaz de integrar-se aos diferentes contextos sociais (saber
relacionar-se com diferentes pessoas, culturas, situagdes, etc) 4,7500) 0,8292
o4 Ser observador e perceber os fatos que o cercam e suas
consequéncias (ser perspicaz) 4,7500) 0,8292
Ser capaz de argumentar de maneira convincente (saber sustentar
20 seus argumentos sobre prodgtqs e servigos do hotel, mercados, 4.5000| 0,5000
negocios, etc)

Figura 36 — Percepcao dos Gerentes Gerais sobre as habilidades.
Fonte: pesquisa da autora.

Os resultados dos questionarios dos Gerentes de Hospedagem (figura 37) revelam

um padrdo equiparado de dados, pois as doze variaveis destacadas podem ser divididas em

quatro grupos principais com médias iguais, ¢ onde todos, com excecao de um, obtiveram um

grau de extrema importancia (média acima de 5.0), entre os quais, as trés primeiras

posi¢des (5.57) que foram: ser capaz de comunicar-se com clareza e objetividade, ser

capaz de produzir solucdes criativas e inovadoras e ser capaz de conquistar a simpatia e

o apreco do hospede. Os outros itens dividiram-se em: 04 variaveis com média de 5.28,



04 variaveis com média 5.14, e apenas uma variavel com média 4.85 (muita

importancia).

17 . o 5,5714 0,7284
Ser capaz de comunicar-se com clareza e objetividade

29 Ser capaz de produzir solugdes criativas e inovadoras 55714 07284

23 Ser capaz de conquistar a simpatia e o apreco do héspede 55714 07284

14 Sgr capaz de |den’£|f|car as caracteristicas e expectativas do 52857 1,0302
hospede em relagédo ao hotel

15 Soelre ngaz de manter boas relagdes interpessoais com hdspedes e 52857 0,6999

19 Ser capaz de mtegrgr-se aos diferentes contextos. sociais (saber 52857 0,8806
relacionar-se com diferentes pessoas, culturas, situagoes, etc)

21 Ser capaz_clje identificar oportunidades de negdcios e avaliar o risco 52857 1,0302
e a rentabilidade

18 tSr:tr);:;%az de encontrar as informagdes de que necessita para o 5.1429 0,9897
Ser capaz de argumentar de maneira convincente (saber sustentar

20 [seus argumentos sobre produtos e servigos do hotel, mercados, 5,1429 0,9897
negacios, etc)

o4 Ser obs_grvagjor e percebe'r os fatos que o cercam e suas 51429 0,9897
consequéncias (ser perspicaz)
Ser capaz de articular o conhecimento sistematizado (teoria) com a

25 acéo profissional (pratica) 51429 0,9897

16 Ser capaz de operar computadores, periféricos e outros recursos 4.8571 11249
tecnoldgicos

Figura 37 — Percep¢ao dos Gerentes de Hospedagem sobre as habilidades.

Fonte: pesquisa da autora.

Na figura 38 sdo apresentadas as médias apontadas pelos Gerentes de Recursos

Humanos aos 12 itens da habilidade destacados no questiondrio. Evidencia-se que os

intervalos maximo e minimo selecionados foram de 6.0 (imprescindivel) e 3.66 (relativa

importancia). A variavel ser observador e perceber os fatos que o cercam e suas

conseqiiéncias obteve a média 6.0, com desvio padrido inexistente, ou seja, 100% dos

respondentes consideram este item imprescindivel, enquanto que no computo geral (figura

35) ocupa a 4 posicio com média 5.21. Os demais itens destacados nas cinco primeiras



posi¢des sao semelhantes as posicdes do quadro geral com as visdes conjuntas das trés

geréncias, com excegdo de ser capaz de integrar-se aos diferentes contextos sociais (5.0),

que ocupa juntamente com outras trés alternativas a sexta posi¢do com média 5.07. Os itens

ser capaz de produzir solugdes criativas e inovadoras e ser capaz de articular o conhecimento

sistematizado com a pratica, também obtiveram 100% das respostas atribuindo um mesmo

valor as duas alternativas que ocuparam juntas a 3* posi¢do com média igual a 5.0.

Ser observador e perceber os fatos que o cercam e suas
24 consequéncias (ser perspicaz) 6,0000, -
17 Ser capaz de comunicar-se com clareza e objetividade
5,6667 0,4714
Ser capaz de argumentar de maneira convincente (saber sustentar
20 seus a!rgumentos sobre produtos e servigos do hotel, mercados, 56667 0,4714
negocios, etc)
21 Ser capaz de identificar oportunidades de negécios e avaliar o risco e
a rentabilidade 5,6667 0,4714
Ser capaz de integrar-se aos diferentes contextos sociais (saber
19 relacionar-se com diferentes pessoas, culturas, situagoes, etc) 50000 0,8165
29 Ser capaz de produzir solugdes criativas e inovadoras )
5,0000
25 Ser capaz de articular o conhecimento sistematizado (teoria) com a )
acao profissional (pratica) 5,0000
14 Ser capaz de identificar as caracteristicas e expectativas do héspede
em relagao ao hotel 4,6667| 0,4714
23 Ser capaz de conquistar a simpatia e o aprego do héspede
4,6667| 1,2472
16 Ser capaz de operar computadores, periféricos e outros recursos
tecnoldgicos 4,3333 0,4714
Ser capaz de encontrar as informagdes de que necessita para o
18 frabalho 4,3333 0,4714
15 Ser capaz de manter boas relagdes interpessoais com hdspedes e colegas
3,6667| 0,4714

Figura 38— Percepg¢do dos Gerentes de Recursos Humanos sobre as habilidades.
Fonte: pesquisa da autora

A visdo dos alunos sobre o item habilidades (figura 39) revela distor¢des

significativas em relagdo a percepcdo dos gestores. Este fato pode ser decorrente do fato de os

alunos analisarem as habilidades sob o prisma de uma atua¢do mais direta com os clientes,



enquanto as respostas dos gestores enfocarem questdes mais globais que abrangem a gestao
do negoécio como um todo, em fun¢do de que suas relagdes com os hospedes sdo um tanto
indiretas via outras fungdes ou funcionarios que lidam diretamente com a clientela.

Isto fica notdrio quando se analisam os cinco primeiros itens destacados na percepcao
dos gestores sobre as habilidades (figura 35) que foram as variaveis 17, 21, 22, 23, 24 ¢ 25.
Estas na visdo dos alunos ocuparam as seguintes posi¢des: 4* (V17), o 12* (V21), 9* (V22),
10* (V24), estando apenas as varidveis 23 e 25 entre os cinco primeiros itens, com a 2% e 3?
posigdes, respectivamente.

Contudo, embora com posi¢des diferentes todas as variaveis elencadas tiveram um grau
de importancia significativo, tendo apenas uma alternativa com uma média indicativa de
relativa importancia (ser capaz de identificar oportunidades de negocios e avaliar o risco e
a rentabilidade, com 3.68), enquanto as demais obtiveram uma média minima de 4.2 (ser
capaz de operar computadores e outros recursos) indicando um grau de muita importancia
e condizente com a posi¢ao atribuida a esta variavel pelos gestores (figura 35), ¢ uma média
maxima de 5.6 (ser capaz de argumentar de maneira convincente...), considerado de
extrema importincia.

Das doze habilidades descritas constata-se que a média de percepciao dos gestores em
¢ significativamente superior a dos alunos, atingindo um valor de 5.3 que revela um grau
de extrema importancia as varidveis destacadas, em comparagdo com a média de 4.02
atribuida pelos alunos, que revela um grau de muita importancia. Esta pode ser uma
informagdo valorosa aos alunos a medida que pode servir de indicativo sobre as habilidades
que devem ser estimuladas no decorrer de sua formagdo, buscando afinar sua percep¢dao em

relagdo aos gerentes que representam os gestores hoteleiros na pesquisa.



Ser capaz de argumentar de maneira convincente (saber sustentar

20 seus argumentos sobre produtos e servigos do hotel, mercados, 5,6000 0,5657|
negocios, etc)

23 Ser capaz de conquistar a simpatia e o aprego do héspede 5,5600 0,7526

o5 Sef capaz dg articulgr o conhecimento sistematizado (teoria) com a 5.4400 07526
acao profissional (pratica)

17  |Ser capaz de comunicar-se com clareza e objetividade 5,4000 0,6928

15 ?:Ire s;:aaénaz de manter boas relagdes interpessoais com héspedes e 5.3600 08429
Ser capaz de integrar-se aos diferentes contextos sociais (saber

19 relacionar-se com diferentes pessoas, culturas, situagoes, etc) 5,3200 0,9261
Ser capaz de encontrar as informag¢des de que necessita para o

18  ftrabalho 5,2000 0,6928

14 Ser capaz de identificar as caracteristicas e expectativas do héspede 4.9200 0.8908
em relagao ao hotel

22 Ser capaz de produzir solugdes criativas e inovadoras 4,8000 1,0198

o4 Ser ob"sAerv.ador e perqeber os fatos que o cercam e suas 4.,8000 1,0583
conseqiéncias (ser perspicaz)

16 Ser capaz de operar computadores, periféricos e outros recursos 4.2000 0.9381
tecnologicos

21 Ser capaz de identificar oportunidades de negdcios e avaliar o risco € 3.6800 1,5677
a rentabilidade

Figura 39 — Resultados da percepcao dos alunos sobre a variavel habilidades.
Fonte: pesquisa da autora

Com referéncia as questoes relacionadas a percepciao dos gestores sobre as atitudes
(figura 40) obteve-se intervalos que variam de 4.68 com demonstrar responsabilidade social
(muita importancia) a 5.76 com demonstrar receptividade, empatia e sensibilidade para com o
hoéspede (extrema importancia).

Entre os cinco primeiros itens selecionados, destaca-se a alternativa ser ético nas

relacdes interpessoais (V28), com média 5.68 e ocupando a 2* posi¢do e reconhecer a



importancia de prestar um atendimento de qualidade (V27) com 5.56. Ambas as alternativas

evidenciam o valor atribuido pelos gestores ao fato de um funcionario saber se portar e

ter entendimento sobre a importincia de sua postura para o hotel. Estas atitudes

fundamentais para aqueles que desejam atuar no segmento hoteleiro, e se revelam aqui

muito mais significativas do que ser proativo ou buscar aperfeicoamento constante.

Demonstrar receptividade, empatia e sensibilidade para com o

29 hospede (manifestar satisfagao, disponibilidade, cortesia e educagédo| 5,76000 0,5122
no atendimento)

34 Ser ético nas relagdes interpessoais (reconhecer e valorizar a conduta 56800 0,6145
correta)

27 Reconhecer a importancia de prestar um atendimento de qualidade 5,5600, 0,6974

30 Reconhecer a importancia do héspede para o hotel 5,5200, 0,6997
Demonstrar paciéncia (ser tolerante e estar disposto a ouvir o

33 hospede) 5,5200, 0,6997

32 !Z)lspensar |gu.alc'iade dg tratamen'to aos hﬂospedes (reconhecer| 54000 0,8485
igualmente o direito de cliente, sem discriminagéo)
Ser capaz de perceber a necessidade constante de aperfeigoamento

36 profissional e acompanhamento das evolugbes cientificas € 5,36000 0,7419
tecnoldgicas

37 Demonstrar modéstia (humildade) 5,3200| 0,7859
Demonstrar capacidade de contribuir na realizacdo e resolugédo dos|

38 trabalhos em equipes face aos diferentes contextos organizacionais e/ 5,1200| 0,7111
sociais
Demonstrar disposigao para reposicionar-se em razdo de mudancgas|

31 nos anseios dos hdspedes, nos objetivos do hotel, no ambiente etc 4,9200 0,9347
(ser flexivel)

28 Demonstrar proatividade (tomar iniciativa) 4,8000, 0,8944

35 Demon§thrar_ responsabilidade soma_ll (preocupar-se com as 46800 09683
consequéncias de seus atos para a sociedade como um todo)

Figura 40 — Resultados da percepcao dos gestores sobre a variavel atitude.
Fonte: pesquisa da autora



Na andlise individual de cada um dos gestores sobre o quesito habilidades os

Gerentes Gerais (figura 41) apresentaram um resultado muito préximo ao conjunto dos

gestores (figura 33), inclusive em relacdo aos intervalos maximos e minimos das médias,

com 5.75 e 4.75, respectivamente.

Outro aspecto significativo refere-se ao fato das médias apresentarem intervalos

muito proximos e similares, divididos em 05 itens com média 5.75, 04 com médias 5.25, 02

com 5.0 e apenas 01 com 4.75.

Demonstrar receptividade, empatia e sensibilidade para com o
29 hospede.(manlfestar satisfagéo, disponibilidade, cortesia e educacao 57500, 04330
no atendimento)
30 Reconhecer a importancia do hdspede para o hotel. 57500 0,4330
Demonstrar disposi¢cao para reposicionar-se em razao de mudangas
31 nos anseios dos héspedes, nos objetivos do hotel, no ambiente etc 57500 0,4330
(ser flexivel)
33 Demonstrar paciéncia (ser tolerante e estar disposto a ouvir o
hospede) 5,7500 0,4330
34 Ser ético nas relagdes interpessoais (reconhecer e valorizar a conduta
correta) 5,75001 0,4330
27 Reconhecer a importancia de prestar um atendimento de qualidade 525000 04330
28 Demonstrar proatividade (tomar iniciativa) 52500 0,4330
32 Dispensar igualdade de tratamento aos hospedes (reconhecer
igualmente o direito de cliente, sem discriminagao) 5,2500] 0,4330
37 Demonstrar modéstia (humildade) 52500 0,4330
35 Demonstrar responsabilidade social (preocupar-se com as
consequéncias de seus atos para a sociedade como um todo) 5,0000] 0,7071
Ser capaz de perceber a necessidade constante de aperfeicoamento
36 proflss’lopal e acompanhamento das evolugdes cientificas e 5.0000 0,7071
tecnoldgicas
Demonstrar capacidade de contribuir na realizagcéo e resolu¢ao dos
38 tsrggzlir;os em equipes face aos diferentes contextos organizacionais e 47500 0,4330

Figura 41 — Resultados da percepcao dos Gerentes Gerais sobre a variavel atitude.
Fonte: pesquisa da autora



Com relacao aos Gerentes de Hospedagem (figura 42) nao ha grande divergéncia de
posicionamento comparativamente com a visdo em conjunto (figura 40). Destaca-se apenas o
item demonstrar proatividade (V28) na 2% posi¢ao juntamente com outros 04 itens ¢ média
(5.42). Este posicionamento pode ser decorrente do fato de que o setor de hospedagem como
ja fora mencionado, trata diretamente com o produto central do hotel que ¢ o proprio
fornecimento da hospedagem e dai necessitar de solucdes imediatas e eficientes aos
problemas que porventura possam surgir na area, pois o hospede nem sempre podera ou ira

querer aguardar por uma decis@o superior para ver suas dificuldades resolvidas.

30 Reconhecer a importancia do héspede para o hotel 5,7143

0,4518

Demonstrar receptividade, empatia e sensibilidade para com o héspede
29 (manifestar satisfagéo, disponibilidade, cortesia e educagéo no 5,5714

. 0,7284
atendimento)
32 Dispensar igualdade de tratamento aos hospedes (reconhecer 55714
igualmente o direito de cliente, sem discriminagéo) ’ 0,4949

33 Demonstra paciéncia (ser tolerante e estar disposto a ouvir o hdspede) 5,5714

0,4949

27 Reconhecer a importancia de prestar um atendimento de qualidade 5,4286 07284

28 Demonstrar proatividade (tomar iniciativa) 5,4286 07284
Demonstrar disposi¢céo para reposicionar-se em razdo de mudancas

31 nos anseios dos hospedes, nos objetivos do hotel, no ambiente etc (ser| 5,4286 04949
flexivel) ’
Ser ético nas relagdes interpessoais (reconhecer e valorizar a conduta

34 5,4286
correta) 0,4949
Ser capaz de perceber a necessidade constante de aperfeicoamento

36 profissional e acompanhamento das evolugdes cientificas e 5,4286 07284
tecnoldgicas ’
Demonstrar capacidade de contribuir na realizagéo e resolugéo dos

38 trabalhos em equipes face aos diferentes contextos organizacionais e 5,1429 06389
sociais ’

35 Demonstrar responsabilidade social (preocupar-se com as 4 8571
conseqiéncias de seus atos para a sociedade como um todo) ’ 0,6389

37 Demonstrar modéstia (humildade) 4,8571 0,6389

Figura 42 — Resultados da percepg¢ao dos Gerentes de Hospedagem sobre a varidvel atitude.
Fonte: pesquisa da autora



A figura 43 aborda o ultimo quadro dos gestores em relagdao a sua percepcao sobre a
variavel atitudes que ¢ o parecer apresentado pelos Gerentes de Recursos Humanos. Dois
dados chamam a ateng@o nos resultados obtidos neste quadro: um se refere a alternativa ser
ético na relacdes interpessoais (V34), que também estéd entre os primeiros itens da avaliagao
conjunta (figura 40), mas aqui aparece com o grau de importdncia maximo alcancando a
média 6.0 (imprescindivel) e desvio padrao inexistente; o outro aspecto corresponde ao
item demonstrar responsabilidade social (V35), com média 5.0 juntamente com outras
duas varidveis e ocupando a 4" posi¢cdo enquanto na visdo conjunta dos gestores estd

classificado na 11* posigao.

34 cS::rrrgtt;O nas relagdes interpessoais (reconhecer e valorizar a conduta 6,0000 -
Demonstrar receptividade, empatia e sensibilidade para com o héspede

29 (manifestar satisfagéo, disponibilidade, cortesia e educagéo no 5,6667

. 0,4714
atendimento)

33 Demonstra paciéncia (ser tolerante e estar disposto a ouvir o héspede) 5,6667| 04714

37 Demonstrar modéstia (humildade) 5,6667| 04714

27 Reconhecer a importancia de prestar um atendimento de qualidade 5,3333 04714

28 Demonstrar proatividade (tomar iniciativa) 5,3333 04714
Demonstrar disposi¢cao para reposicionar-se em razao de mudangas

31 nos anseios dos hospedes, nos objetivos do hotel, no ambiente etc (ser| 5,3333 09428
flexivel) ’

32 Dispensar igualdade de tratamento aos hospedes (reconhecer 5 0000
igualmente o direito de cliente, sem discriminagéo) ’ 0,8165
Demonstrar responsabilidade social (preocupar-se com as

35 A ; 5,0000 -
conseqléncias de seus atos para a sociedade como um todo)

Demonstrar capacidade de contribuir na realizagéo e resolugao dos

38 trabalhos em equipes face aos diferentes contextos organizacionais e 5,0000 08165
sociais ’

30 Reconhecer a importancia do héspede para o hotel 4,6667 12479
Ser capaz de perceber a necessidade constante de aperfeicoamento

36 profissional e acompanhamento das evolugdes cientificas e 4,6667| 04714
tecnoldgicas ’

Figura 43 — Resultados da percepgao dos Gerentes de Recursos Humanos sobre a variavel atitude.
Fonte: pesquisa da autora



Quanto ao posicionamento dos alunos sobre as questdes referentes as atitudes,
observa-se na figura 44 que a percepcao dos alunos ¢ muito semelhante a dos gestores, tendo
inclusive as primeiras cinco variaveis em ordem de importancia iguais, com diferengas sutis
apenas quanto as médias obtidas, pois comparativamente, os valores apresentados no quadro
dos gestores (figura 40) sao um pouco maiores.

Demonstrar receptividade, empatia e sensibilidade para com o
29 hospede (manifestar satisfagéo, disponibilidade, cortesia e educagédol 5,6429  0,6103
no atendimento)

Ser ético nas relagdes interpessoais (reconhecer e valorizar a conduta

34  |correta) 5,6429 0,4792
Demonstrar paciéncia (ser tolerante e estar disposto a ouvir o

33 hospede) 5,6429  0,4792

30 Reconhecer a importancia do héspede para o hotel 55000 0,8238

Demonstrar disposi¢do para reposicionar-se em razdo de mudangas
nos anseios dos hdspedes, nos objetivos do hotel, no ambiente etc

31 ) 5,50000 0,6268
(ser flexivel)

27 Reconhecer a importancia de prestar um atendimento de qualidade 5,3571 0,6103

32 plspensar |gqalt_jade dg tratamenf{o aos h~ospedes (reconhecer 53571 0,6103
igualmente o direito de cliente, sem discriminagao)

28  |Demonstrar proatividade (tomar iniciativa) 5,3571] 0,6103

Ser capaz de perceber a necessidade constante de aperfeicoamento
36 profissional e acompanhamento das evolugbes cientificas € 5,1429 0,7423
tecnologicas

Demonstrar modéstia (humildade)

37 5,1429 0,6389
Demonstrar capacidade de contribuir na realizagéo e resolugcéo dos

38 trapa!hos em equipes face aos diferentes contextos organizacionais € 50000 0,6547
sociais

35 Demonstrar responsabilidade social (preocupar-se com as

consequéncias de seus atos para a sociedade como um todo) 4,9286/ 0,5933

Figura 44— Resultados da percepcao dos alunos quanto a variavel atitude.
Fonte: pesquisa da autora



Outro ponto relevante em relagdo a percepcao dos alunos quanto ao quesito atitude
refere-se a variavel demonstrar disposicdo para reposicionar-se em razio de mudancas
nos anseios dos hospedes, nos objetivos do hotel e no ambiente (V31), que segundo a
visdo dos alunos ¢ uma atitude de extrema importancia, o que revela a preocupacao destes de
estar em sintonia com os interesses do hospede que ¢ o motivo da existéncia do
empreendimento e dos objetivos e necessidades do hotel.

Os resultados obtidos demonstram que a maior parte das competéncias definidas no
instrumento de pesquisa sdo consideradas relevantes por parte dos gestores e alunos. O
intervalo médio entre o menor e o maior grau de importancia atribuido pelo grupo de
respondentes as varidveis elencadas nos questionarios variou de 4.2 (muita importancia) a
5.64 (extrema importancia). Como comprovado as diferencas de percepcdes entre os gestores
e alunos ndo sdo tdo significativas, com divergéncias mais acentuadas apenas quanto ao grau
de importancia conferido a certas varidveis.

Deste modo, resguardadas as diferencas entre as médias, das 36 competéncias
selecionadas na percep¢ao conjunta de gestores e alunos apenas 01 ndo foi considerada como
muito importante, que foi conhecer principio de economia e financas, tendo alcancado a
média 3.68 (relativa importancia), enquanto todas as demais varidveis obtiveram média
acima de 4.0 (muita importancia). Tal variavel pode ndo ser tdo relevante no cendrio atual da
cidade de Manaus, onde a competitividade entre os empreendimentos hoteleiros ainda nao ¢
efetiva, comparativamente com outros centros, mas a medida que houver maior ingresso de
cadeias hoteleiras nacionais e internacionais ¢ o aumento consideravel do nimero de UH’s
disponiveis, os conhecimento sobre economia ¢ as finangas serdo fundamentais para a gestao
e sobrevivéncia do hotel.

Na seqliéncia serdo analisados os dados qualitativos obtidos na pesquisa.



4.2 Analise dos dados qualitativos

Neste item estdo descritas as respostas as trés questdes abertas introduzidas no
questionario de pesquisa, que teve por finalidade possibilitar liberdade aos respondentes para
que estes pudessem contribuir com outros pontos relacionados a competéncia que nao
estavam contemplados nas perguntas objetivas.

As respostas a estas questdes foram analisadas, identificando-se elementos
interpretativos, bem como a freqiiéncia da palavra. Em seguida as respostas foram
classificadas de acordo com cada uma das suas categorias.

De modo geral, houve bastante omissdo por parte dos respondentes quanto as questdes
abertas. Para se proceder com a analise e avaliagdo das respostas foram desconsideradas
repeti¢coes e até redundancias, computando-se apenas o numero de vezes que uma variavel foi
mencionada.

Dos 14 gestores hoteleiros entrevistados, 07 responderam as perguntas € as novas
competéncias elencadas foram: 02 novas varidveis de conhecimentos; 02 varidveis das
habilidades; 03 variaveis de atitudes. Entre as questdes relacionadas ao conhecimento estio:
“conhecimentos sobre técnicas de vendas” (uma referéncia) e “conhecimento sobre regras
de etiqueta” (também com uma referéncia).

Quanto aos quesitos sobre as habilidades destacam-se: “saber lidar com imprevistos”
(duas referéncias); “ser capaz de prestar informacoes corretas e satisfatorias sobre a
cidade e outras relacionadas ao empreendimento como um todo” (uma referéncia).

Em se referindo as atitudes estdo “ser receptivo e demonstrar prazer no que faz”
(duas citagdes); “demonstrar seguranca aos hospedes e demais funcionarios com que
atua” (uma citacdo); “demonstrar educacio em tudo que faz” (uma referéncia) e por fim

“demonstrar coeréncia e bom senso em suas a¢des” (uma referéncia).



Na amostra dos aluneos, entre os 25 respondentes somente 11 manifestaram suas
opinides. No item conhecimentos foram obtidas 06 respostas: “conhecer técnicas de chefia
e lideran¢a” (uma referéncia); “conhecer técnicas de eventos e relacoes publicas” (uma
citacdo); “conhecimentos sobre gestio e educacio ambiental” (uma citacdo); “conhecer
aspectos sobre manutencdo hoteleira” (uma cita¢do); “conhecimentos aprofundados
sobre as funcdes e os respectivos setores da hotelaria” (uma citacdo) e por fim
“conhecimentos sobre aspectos psicossociais” (uma referéncia).

Os destaques para o item habilidades foram: “ter capacidade de persuasdo e
negociacio na conducdo e solucdo de problemas e outras circunstincias” (uma
referéncia); “ser capaz de superar as expectativas dos hospedes” (uma citacdo); “ser
capaz de adaptar-se as novas tendéncias (tecnoldogica, econdmica, social, cultural,
ambiental, ideoldgicas)” (uma citacdo); “ser capaz de manter o equilibrio emocional na
resolucao de problemas” (uma citacao).

Em relagdo ao quesito atitudes os gestores deram énfase aos seguintes: “buscar a
exceléncia em tudo que faz” (uma citacdo); “ser dindmico” (uma citacdo); “ser
comunicativo” (duas referéncias); “ser bem humorado, principalmente em situa¢oes
dificeis” (uma citacdo); “ter motivacdo, demonstrar entusiasmo e dedicacio no
cumprimento de suas fun¢des” (uma citacdo); “ser capaz de demonstrar seguranca e
inspirar confian¢a” (uma citagdo) e por fim “investir constantemente em novos
conhecimentos estando atento as evolucdes do mercado hoteleiro e turistico” (uma
citacao).

Entre os itens abordados por gestores e alunos, alguns merecem atengdo especial por
parte das Instituicdes de Ensino de Hotelaria e Turismo e do setor hoteleiro, dos quais

destacam-se:



. “ter capacidade de persuasdo e negociagdo na condugao e solucdo de problemas e outras
circunstancias”;
. “ser capaz de adaptar-se as novas tendéncias (tecnoldgica, economica, social, cultural,

ambiental, ideoldgicas)”;

. “ser capaz de manter o equilibrio emocional na resolu¢do de problemas”;

. “ter motivagdo, demonstrar entusiasmo ¢ dedicagdo no cumprimento de suas fungdes”;

. “ser capaz de demonstrar seguranga e inspirar confianga”;

. “investir constantemente em novos conhecimentos estando atento as evolucdes do

mercado hoteleiro e turistico”.

Tais pontos sdo fundamentais porque no geral enfocam um aspecto extremamente
relevante ao setor hoteleiro e por conseguinte para aqueles que pretendem atuar na area, que ¢
a constante renovacdo em funcdo das necessidades da demanda ¢ da concorréncia. Deste
modo ¢ imprescindivel que a organizagdo possa contar com colaboradores comprometidos e
esclarecidos desta premissa e estar sempre buscando a adequacdo e a superacao dos interesses
do hospede e do mercado.

A seguir apresentam-se as conclusdes deste trabalho e as recomendacdes para o

desenvolvimento de novos estudos.



CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste item pretende-se apresentar as conclusdes obtidas com o desenvolvimento da
pesquisa bem como propor contribuigdes para a melhoria da competitividade dos estudantes

de turismo da Faculdade Alfa.

Conclusoes

O presente trabalho objetivou como propoésito maior definir as competéncias individuais
relevantes a competitividade dos Bacharéis em Turismo, segundo a percep¢ao dos gestores
hoteleiros e alunos da Faculdade Alfa na cidade de Manaus.

Assim, determinou-se a partir da revisao bibliografica e pesquisa junto aos gestores, 36
competéncias importantes para o desempenho no setor. A partir dos resultados estabeleceu-se
uma analise comparativa entre as percepcdes dos gestores e alunos acerca das competéncias
individuais essenciais a competitividade no setor hoteleiro, onde foram identificadas
provaveis convergéncias e discrepancias entre as percepgdes dos segmentos analisados.

Outros dados relativos aos aspectos qualitativos da pesquisa foram coletados por meio

da realizacdo de perguntas abertas inseridas no proprio questionario. As respostas obtidas com



estes questionamentos foram analisadas, classificar e descritas considerando-se a incidéncia
de vezes atribuida a cada uma de acordo com o grau de importancia para o segmento e para os
alunos.

Os resultados alcancados demonstraram que grande parte das competéncias definidas no
instrumento de pesquisa sdo consideradas relevantes por parte dos gestores e alunos. As
diferencgas de percepgdes entre os respondentes ndo foram tio significativas, com divergéncias
mais acentuadas apenas quanto ao grau de importancia conferido a certas variaveis.

Resguardadas as diferencas entre as médias, das 36 competéncias selecionadas na
percepcao conjunta de gestores e alunos destacam-se as variaveis:

. conhecer principios de economia e financas ¢ conhecer o ambiente de atuacio do
hotel por nido terem sido consideradas como muito importantes. Entende-se que estas
varidveis podem nao ter sido consideradas relevantes neste momento, onde a competitividade
entre os empreendimentos hoteleiros da cidade de Manaus, comparando-se com outros
centros, ainda ndo ¢ tao efetiva, mas a medida que houver maior ingresso de cadeias hoteleiras
nacionais e internacionais ¢ o aumento do nimero de UH’s disponiveis, estes conhecimentos
serdo fundamentais para a sobrevivéncia do hotel;

. conhecer idiomas estrangeiros, principalmente o inglés e demonstrar
receptividade, empatia e sensibilidade para com o héspede, por terem sido consideradas as
competéncias mais relevantes segundo a percepgdo de gestores e alunos, alcancando o grau
de extrema importancia. Estes posicionamentos evidenciaram fragilidades especificas do setor
em relagdo aos estudantes de turismo de nivel superior ¢ do quadro funcional como um todo:
de um lado ¢ muito pequeno o numero de bacharéis que falam fluentemente um idioma
estrangeiro; ¢ de outro o nivel de qualificagdo dos profissionais que atuam na hotelaria,
principalmente no setor de hospedagem, ainda ¢ muito baixo. Portanto buscar desenvolver um

perfil profissional condizente com as premissas definidas nestas duas competéncias pode ser



um grande colaborador para o encaminhamento profissional de sucesso para os turismologos
que atuam ou desejam atuar na hotelaria.

Na analise qualitativa foi possivel identificar alguns aspectos que ndo haviam sido
contemplados no questiondrio de pesquisa e que sdo considerados relevantes por parte dos

respondentes, entre os quais destacam-se:

. “ter capacidade de persuasdo e negociacao na conducao e solucio de problemas e outras
circunstancias”;
. “ser capaz de adaptar-se as novas tendéncias (tecnoldgica, econdomica, social, cultural,

ambiental, ideoldgicas)”;

. “ser capaz de manter o equilibrio emocional na resolu¢do de problemas”;

. “ter motivagdo, demonstrar entusiasmo e dedicagdo no cumprimento de suas fungdes”;

. “ser capaz de demonstrar seguranga e inspirar confianga”;

. “investir constantemente em novos conhecimentos estando atento as evolucdes do

mercado hoteleiro e turistico”.

Estes pontos enfocam a constante necessidade de renovacdo, que tanto o
empreendimento, quanto o seu quadro funcional, devem ter claramente definidos, visando
estar em sintonia com as freqiientes evolugdes do setor, de modo a atender as necessidades da
demanda e se manter a frente da concorréncia. Outro fato em destaque ¢ que as variaveis
elencadas abordam em sua maioria aspectos relacionados as atitudes e habilidades. Isto denota
que ndo basta apenas ter o conhecimento, se ndo houver a adequada apropriagdo e
posicionamento deste saber diante de uma situacdo. Este caso fica ainda mais patente no setor
de prestacdo de servigos como em um hotel, onde o principal produto de venda ¢ intangivel.
Isto posto, o contato e a postura de um funcionario do empreendimento sdo decisivos para o

resultado final desta experiéncia.



De modo geral, as competéncias consideradas de maior importancia pelos gestores e
alunos referem-se aquelas relativas ao desenvolvimento satisfatorio dos servigos inerentes as
funcdes executadas pelo profissional, que envolvem as operacdes caracteristicas de uma
empresa hoteleira e ao eficiente atendimento ao hdspede, razao da existéncia do hotel. Estas,
envolvem todas as atividades decorrentes dos fluxos de negécios do hotel, que podem ser
agrupados em dois grandes processos: a chegada e a partida do héspede, e correspondem a
hospedagem, alimentacdo, entretenimento, quando houver, além de servicos diversos, como a

lavagem de roupas, comunicagdes variadas, entre outros.

Espera-se que este trabalho possa, de algum modo, contribuir para a melhor qualificagao
dos bacharelandos em turismo e turismoélogos, que pretendem atuar ou ja atuam na hotelaria
da cidade de Manaus. Considera-se que os resultados apresentados podem servir como
parametros para as Instituigdes que formam estes profissionais na definicdo de agdes,
elaboracdo ou revisao de seus projetos pedagogicos e grades curriculares, bem como no
desenvolvimento de cursos ¢ atividades complementares aos contetidos especificos em
hotelaria. Outrossim, poderia também permitir orientagdo aos bacharelandos e turismélogos,
sobre as competéncias que estes deveriam buscar e/ou aprimorar em busca de competitividade

no setor.

A concorréncia no setor hoteleiro em Manaus, estabelecendo-se um panorama
comparativo com outros centros, ¢ pifia. Entende-se que as competéncias identificadas neste
estudo, ainda podem ndo ser tdo enfaticas neste momento em particular, onde ainda podem ser
admitidos funcionarios com baixos niveis de qualificacdo. Mas, o incremento da hotelaria em
Manaus, particularmente, nas categorias de flats e aparts, permitird maior disponibilidade de
UH’s na cidade e, conseqiientemente, a busca efetiva por melhores precos/servigos por parte

dos consumidores. Deste modo, o investimento no elemento humano, fundamental para o



servico hoteleiro de qualidade, ¢ absolutamente necessario, sob forca do hotel comprometer

sua propria sobrevivéncia no mercado.

Assim, ¢ imprescindivel para aqueles que ja atuam no segmento hoteleiro, ou pretendem
atuar, o investimento em qualificagdo, estando atentos para as constantes evolucdes e

necessidades do setor.

Sobretudo, as exigéncias e tendéncias do mercado turistico e hoteleiro, onde o
consumidor estd cada vez mais atento aos niveis de servigos/ pregos, bem como ciente dos
seus direitos, ratificam a exigéncia por recursos humanos preparados e conseqiientemente o

desenvolvimento de competéncias que atendam as necessidades deste setor.

Recomendacoes

Este estudo foi dirigido para determinagdo de competéncia segundo o setor hoteleiro de
Manaus, motivo pelo qual os resultados obtidos ndo devam servir de balizador para os

estudantes de turismo e Instituigdes de outras cidades.

O fato de ter direcionado a amostra da pesquisa apenas aos gestores de areas especificas
do hotel, pode ter gerado restrigdes aos seus resultados. Uma vez que o hotel é um grande
sistema com areas ao mesmo tempo singulares e dependentes, além de ter caracteristicas
completamente diferentes de outros tipos de empresas, ¢ provavel que cada setor necessite de

funciondrios com perfis e competéncias distintas.

Assim cada um dos gestores (Geral, Hospedagem, Recursos Humanos) entrevistados,

representam especificamente as competéncias caracteristicas de seu setor. Portanto, sugere-se



aos bacharelandos e turismoélogos, além das Institui¢des de Ensino em Turismo alunos e
interessados no trabalho, que reapliquem o instrumento de pesquisa com outras areas e

funcdes dos hotéis, ampliando e definindo competéncias por areas especificas.

Ademais outras sugestoes podem ser ressaltadas de acordo com cada area de interesse

na pesquisa:

. para as Instituicdes de ensino: ampliar os estudos no setor hoteleiro acerca das
competéncias individuais para os bacharéis em turismo; buscar adequar o programa das
disciplinas e/ou grades curriculares para o alcance das competéncias individuais relevantes ao
setor hoteleiro; criar mecanismos que permitam o acompanhamento ¢ constante atualizagdo
das competéncias segundo as necessidades do mercado hoteleiro; estabelecer junto as
empresas hoteleiras um canal de comunicagdo que lhes permita estar recebendo contribuigdes

e estar contribuindo para a melhoria da competitividade dos bacharéis;

. para os hotéis: analisar as informagdes sobre as competéncias definidas no estudo
pelos alunos e gestores como balizadores para a qualificacdo e melhoria do hotel como um

todo;

. para os alunos: utilizar-se das referéncias sobre as competéncias como orientadores

para o desenvolvimento de um perfil condizente das necessidades hoteleiras;

. para a comunidade académica: identificar as competéncias individuais por setores
especificos da hotelaria; ampliar a abrangéncia do estudo para outras cidades; determinar
acoes que possam definir competéncias comuns e determinantes para todas as areas do hotel;
ampliar os estudos sobre as competéncias individuais para os bacharéis em turismo em outros
setores do mercado turistico; criar um modelo que permita identificar as competéncias

relevantes agregando valor econdomico e social as organizagdes e profissionais.



APENDICE A - MODELO DE QUESTIONARIO

APENDICE B - MODELO DE QUESTIONARIO SOCIOECONOMICO



A DETERMINAGAO DAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS PARA OS BACHAREIS EM TURISMO,
SEGUNDO A PERCEPCAO DOS GESTORES DE EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS E ALUNOS
DO CURSO DE TURISMO DA FACULDADE ALFA NA CIDADE DE MANAUS.

A Sua opiniio ¢ muito importante para avaliarmos o grau das competéncias essenciais
necessarias para a atuacio e competitividade dos turismélogos no setor hoteleiro na
cidade de Manaus.

Por favor, assinale um unico numero de 01 a 06 de acordo com o grau de importancia que vocé
considera para cada item:

ATENGAO PARA O GRAU DE IMPORTANCIA DAS RESPOSTAS

e Quanto mais proximo do nimero 1 vocé marcar sua resposta, menor serd o grau de

importancia.
e (Quanto mais préximo do nimero 6 vocé marcar sua resposta, maior sera seu grau de
importancia.
Valores

1- Sem Importancia

2- Pouca Importancia
3- Relativa Importancia
4- Muita Importancia
5- Extrema Importancia
6 - Imprescindivel

Para efeito da pesquisa considere :

A) CONHECIMENTOS : CONJUNTO DE INFOBMAQ@ES ARMAZENADAS NA
MEMORIA DAS PESSOAS QUE TEM RELEVANCIA E CAUSAM IMPACTO EM
SEU COMPORTAMENTO.

[\
w
N
W
(@)

1.Conhecer a estrutura organizacional e funcionamento do hotel. 1

2. Conhecer os servicos desenvolvidos no Hotel 1

[\
w
N
(o)
(@)

3. Conhecer o ambiente de atuagdo do Hotel (concorrentes fornecedores e|1 2 3 4 5 6
clientes).

4. Conhecer aspectos do planejamento, implantacdo e gerenciamento de{1 2 3 4 5 6
hotéis.

5. Conhecer estratégias de marketing hoteleiro 1 2 3 4 5 6
6. Conhecer as rotinas e processos relativos ao seu trabalho. 1 2 3 4 5 6
7. Conhecer diferentes sistemas e programas de informatica e softwares|1 2 3 4 5 6
especificos do Hotel

8. Conhecer as potencialidades, produtos e servicos turisticos da cidade,|1 2 3 4 5 6
regido, pais e até internacionais.

9. Conhecer idiomas estrangeiros, principalmente o inglés 1 23 4 5 6
10. Conhecer principios de economia e finangas. 1 23 4 5 6
11. Conhecer principios e técnicas de relagdes humanas. 1 23 4 5 6
12. Conhecer a conjuntura social, politica e econdmica do Pais. 1 23 4 5 6




POR FAVOR, RESPONDA A QUESTAO ABAIXO:

13. Existem outros conhecimentos vocé considera necessario ao turismélogo para atuar na
hotelaria? Qual (is )?

B) HABILIDADES: REFERE-SE A CAPACIDADE DE FAZER USO PRODUTIVO
DO CONHECIMENTO, OU SEJA, AO SABER COMO FAZER ALGO.

14. Ser capaz de identificar as caracteristicas e expectativas do|l1 2 3 4 5 6
hospede em relagdao ao Hotel

15. Ser capaz de manter boas relagdes interpessoais com hospedes e|1 2 3 4 5 6
colegas

16. Ser capaz de operar computadores, periféricos e outros recursos|1 2 3 4 5 6
tecnologicos.

S
W
(@)

17. Ser capaz de comunicar-se com clareza e objetividade. 1 23

N
)
(@)

18. Ser capaz de encontrar as informagdes de que necessita para o1 2 3
trabalho.

19. Ser capaz de integrar-se a diferentes contextos sociais (saber|1 2 3 4 5 6
relacionar-se com diferentes pessoas, culturas, situagdes, etc).

20. Ser capaz de argumentar de maneira convincente (saber sustentar|1 2 3 4 5 6
seus argumentos sobre produtos e servigos do Hotel, mercados,
negocios, etc).

21. Ser capaz de identificar oportunidades de negocios e avaliar o|1 2 3 4 5 6
risco e a rentabilidade

[\
[98)
N
V)]
(@)

22. Ser capaz de produzir solugdes criativas e inovadoras. 1

[\
(O8]
AN
W
(@)

23. Ser capaz de conquistar a simpatia e o apreco do hdspede. 1

24. Ser observador e perceber os fatos que o cercam e suas|l1 2 3 4 5 6
conseqiiéncias (ser perspicaz).

25. Ser capaz de articular o conhecimento sistematizado (teoria) coma|l 2 3 4 5 6
acdo profissional (pratica).

POR FAVOR, RESPONDA A QUESTAO ABAIXO:

26. Existem outras habilidades que vocé
considera necessario ao Turismologo para a sua atuacio no Hotel? Qual (is)?




ATITUDES : DIZ RESPEITO A PREDISPOSI(}AO DE UMA PESSOA EM
RELACAO AOS OUTROS, A OBJETOS OU SITUACOES.

27. Reconhecer a importéncia de prestar um atendimento de qualidade. 1 23 4 5 6

N
o)
(@)

28. Demonstrar proatividade (tomar iniciativa). 1 23

29. Demonstrar receptividade, empatia e sensibilidade para com o hospede|1 2 3 4 5 6
(manifestar satisfacdo, disponibilidade, cortesia e educagdo no atendimento).

N
)
a

30. Reconhecer a importancia do hospede para o Hotel. 1 23

31. Demonstrar disposi¢@o para reposicionar-se em razdo de mudangasnos|1 2 3 4 5 6
anseios dos hospedes, nos objetivos do Hotel, no ambiente etc (ser flexivel)

32. Dispensar igualdade de tratamento aos hospedes (reconhecer igualmente |1 2 3 4 5 6
o direito de cliente, sem discriminagdo).

33. Demonstrar paciéncia (ser tolerante e estar disposto a ouvir o héspede). |1 2 3 4 5 6

34. Ser ético nas relagdes interpessoais (reconhecer e valorizar a conduta|l 2 3 4 5 6
correta).

36. Demonstrar responsabilidade social (preocupar-se com as conseqiiéncias|1 2 3 4 5 6
de seus atos para a sociedade como um todo).

37. Ser capaz de perceber a necessidade constante de aperfeicoamento|l 2 3 4 5 6
profissional e acompanhamento das evolugdes cientificas e tecnologicas.

n
W
N

38. Demonstrar modéstia (humildade) 1 23

39. Demonstrar capacidade de contribuir na realizacdo e resolucdo dos|1 2 3 4 5 6
trabalhos em equipe face aos diferentes contextos organizacionais e sociais

POR FAVOR, RESPONDA A QUESTAO ABAIXO:

40. Existem outras atitudes que vocé considera necessario ao Turismdlogo possuir para atuar
em um hotel? Qual (is)?




Questionario socioeconéomico

Por gentileza, preencha o questionario abaixo:

1.( )gestor ( )aluno

[\

. Sexo:

~

) feminino

~

) masculino

3. Faixa-etéria:

()17 a22anos
( )23 a30anos
( )31a39anos
()40 a49 anos
() 50a59 anos
(

) acima de 60 anos

. Grau de escolaridade:
) ensino fundamental completo ( antigo 1° grau )
) ensino fundamental incompleto
) ensino médio completo ( antigo 2° grau )
) ensino médio incompleto ( antigo 2° grau )

) superior completo

4

(

(

(

(

(

() superior incompleto
() pos-graduado

5. Nivel de renda:

() entre 02 e 05 salarios minimos
() entre 06 e 10 salarios minimos
( )entre 11 e 20 salarios minimos
() entre 21 e 29 salarios minimos
(

) acima de 30 salarios minimos
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