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‘Quando os soldados forem bem
treinados, descansados, adequadamente
alimentados, vestidos e equipados, se
seus espiritos estiverem despertos,
lutardo vigorosamente. No entanto, se as
condicbes fisicas e materiais tiverem
amortecido seus espiritos, se houver
algum desequilibrio na relacdo entre o
comando e as tropas, ou se por alguma
razao eles tiverem perdido sua motivagao,
seréo derrotados.”

(Sun Tzu)



RESUMO

O trabalho aborda a relevancia da gestdo estratégica de pessoas nos meios de
hospedagem de pequeno porte. Utiliza como referencial teérico informaces que
fundamentam a origem do termo estratégia e suas aplicacdes na area militar,
apresentando a transicdo do termo para a area empresarial até chegar a literatura
gue discute o tema da gestéo estratégica de pessoas nas empresas. Fortalecendo a
estrutura conceitual, relatos historicos sobre a origem dos meios de hospedagem
sdo apresentados, como também informacfes sobre conceito, classificacdo e
operacdo desse segmento. O objetivo da pesquisa foi propor um modelo de gestéao
estratégica de pessoas aos meios de hospedagem de pequeno porte da cidade de
Fortaleza. A proposta para o modelo foi construido com base nos ensinamentos de
grandes autores da area e de entrevista semiestruturada aplicada aos gestores e
colaboradores de um meio de hospedagem de pequeno porte. O modelo proposto
pretende, através de sua praticidade e formatacéo, auxiliar os gestores dos meios de
hospedagem de pequeno porte da cidade de Fortaleza em busca da vantagem

competitiva por meio das pessoas.

Palavras-chave: Gestao Estratégica. Gestdo de Pessoas. Meios de Hospedagem.



ABSTRACT

The work adresses the relevance of Strategic People Management in small-scale
hotel. As theoretical reference, it uses information based on the meaning of strategy
from military to corporative application, presenting literature that discusses the
strategic people management. To build the concetual framework it relates as the
origin definition of accomadations’ ways, its classification and business operation.
The research proposes a strategic people management model to be applied in small-
scale hotels in Fortaleza city. The proposal for the model was formulated based on
the teachings of great authors and on semi-structured interviews with small-scale
managers. It guides, through its usability and functionality, hospitality executives in
charge of small-scale hotel getting competitive advantage as a result of Strategic

People Management.

Keywords: Strategic Management. People Management. Hotels.
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1 INTRODUCAO

A existéncia de um sistema de gerenciamento estratégico nas empresas,
independentemente do seu segmento de atuacéo, € amplamente disseminada como
necessidade bésica para que se consiga vislumbrar o futuro de uma organizacéo e,
assim, tracar acdes que garantam sua sustentabilidade no mundo dos negécios. A
aplicacdo de estratégias como ferramentas de gestdo agregadoras para um bom
desempenho dos resultados possui papel extremamente importante, pois ajuda a
nortear o caminho a ser seguido, as acbes a serem realizadas e os métodos a
serem utilizados.

Todavia, a definicdo e implantacdo de estratégias em empreendimentos
de pequeno porte em seu modelo formal ndo € uma realidade. Sabe-se que o
gerenciamento nas empresas de pequeno porte ocorre muitas vezes informalmente,
fugindo as regras utilizadas pela maior parte do mercado de médio e grande porte. E
intrigante constatar que, mesmo com acfGes que fogem a padronizacdo, tais
empresas se mantém ativas na constante luta pela vantagem competitiva, aplicando
seus conhecimentos empiricos, podendo, ainda, ser caracterizadas como
estratégias informais.

O universo corporativo ndo atribui a importdncia adequada as
particularidades que fazem parte do cotidiano das empresas de pequeno porte,
sendo visualizadas por muitos executivos como empresas estrategicamente
ineficientes pelo simples fato de n&o seguirem o modelo formal de definigéo,
implantacdo e acompanhamento de estratégias. Independentemente do segmento e
do porte de atuacdo, empresas necessitam de estratégias para se manter ativas no
mercado.

Longo et al. (2014) asseveram que, nos dias de hoje, ja é fato aceito
guase que por unanimidade que a sobrevivéncia efetiva das organizacoes, em face
das condi¢bes de mudancas continuas nos cenarios nacionais e internacionais, s6 é
possivel se a organizacdo tiver a capacidade de aprender e de se reinventar
constantemente.

O trabalho aqui apresentado esta direcionado ao segmento dos meios de
hospedagem de pequeno porte, pois, assim como os grandes empreendimentos,

possuem forte participagdo econdmica no setor do turismo e, por sua importante
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participacdo na economia do turismo, a necessidade do direcionamento estratégico
mantém o mesmo grau de importancia.

O estado do Ceara e a cidade de Fortaleza possuem, atualmente, uma
grande demanda pela atividade turistica. De acordo com dados da Secretaria de
Turismo do Estado do Ceara (SETUR/CE), no periodo de 1994 a 2015, houve um
acréscimo médio anual de 7,6% na demanda turistica, gerando cada vez mais a
necessidade da profissionalizacdo dos servicos. Compondo o tripé de sustentacao
nessa atividade, em que os segmentos de transportes e alimentacdo se destacam,
0os meios de hospedagens também estdo inseridos na pratica de gerenciamento
estratégico.

Os grandes hotéis, pertencentes a redes nacionais, internacionais ou
independentes, em sua maioria, aplicam o que chamamos de estratégias formais,
mas, por questbes de formacdo e auséncia de recursos, 0s meios de hospedagens
de pequeno porte buscam suas soluc¢des de forma criativa.

A atividade hoteleira, de acordo com dados do Ministério do Turismo,
base 2015, possui uma oferta de 7.117 meios de hospedagem, 393.970
apartamentos e 837.169 leitos. No estado do Ceara, de acordo com dados da
SETUR/CE, em 2014, os numeros atingiram a marca de 1.161 meios de
hospedagem, 29.723 apartamentos e 74.748 leitos. Dados preliminares em relagéo
a 2015 ja apresentam uma elevacdo no numero de unidades habitacionais (UHS)
para 32.646. No Ceara, a atividade turistica representa 11,6% do PIB; ao direcionar
essa informagado ao setor de servicos, o percentual atinge 16,4%, de acordo com
dados de 2015 da SETUR/CE.

O segmento hoteleiro fortalezense possui uma oferta de 218 meios de
hospedagem, 10.862 unidades habitacionais e 26.858 leitos, tendo como base
dados de 2014 da SETUR/CE. Configurando-se como segmento competitivo e em
mercados competitivos, a agressividade estratégica para garantir a sobrevivéncia se
torna essencial.

Na tabela a seguir, sdo evidenciados os numeros da evolugdo na
demanda turistica do estado do Ceara e da cidade de Fortaleza de acordo com
dados no periodo de 2006 a 2015. Nesse intervalo, observa-se uma variacado de
62,1% no numero de visitantes, sendo em sua maioria 0 mercado nacional. Nesse

mesmo periodo, a demanda hoteleira obteve uma elevacdo meédia de 73,6%, o que
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gerou uma melhoria na ocupacdo média dos hotéis em 27,2%. Outros indicadores
gue comprovam os dados positivos desse segmento podem ser observados na

mesma tabela.
Tabela 1 — Agregados turisticos do Ceara: 2006/2015

Variagaesi(%)

Demanda Turistica Via Fortaleza 2.062.493 3.343.815 62,1
. Nacional 1.794.369 3.065.292 70,8 8,1
. Internacional 268.124 278.523 3,9 0.4
Demanda Hoteleira de Fortaleza 1.082.274 1.878.778 73,6 6,3
Taxa de ocupacéo hoteleira (%) 57,4 73,0 27,2 2,7
Gastos percapitas (R$) 1.214,63 2.187,21 80,1 6,7
Receita Turistica Direta (R$ milhges) 2.496.9 7.313,63 192,9 12,7
Renda Gerada (R$ milh&es) 4.369,6 12.798,84 192,9 12,7
. Impacto sobre o PIB (%) 9.4 11,6 23,8 2,4
. Impacto no Setor Servigcos (PIB) 13,9 16,4 18,1 1,9
Oferta Hoteleira no Ceara (UHs) 24.294 32.646 34,4 3,3
Empregos nas Atividades do Turismo 36.113 77.902 115,7 8,9
Movimento no Aeroporto (mil Pax) 2.950 6.348 115,2 8,9

Fonte: Setur/CE (2015).

A complexidade da administracdo e operacédo nos meios de hospedagem
merece atencdo e requer aplicacdo de ferramentas estratégicas, tornando o
ambiente corporativo mais eficiente. Entendendo que a estagnacao € fator critico
para a sobrevivéncia de um negocio, € preciso que continuamente sejam aplicadas
estratégias de sobrevivéncia para que se mantenha ativo na selva corporativa.

Aprofundando o conhecimento nas teorias e préaticas estratégicas
empresariais, com foco em gestdo estratégica de pessoas, o estudo aqui
apresentado buscara informacdes sobre gestdo estratégica de pessoas aplicadas
aos meios de hospedagem de pequeno porte. Serao utilizados como temas centrais:
gestdo estratégica, gestdo de pessoas e meios de hospedagem. Resumidamente,
discorre-se sobre os termos chaves.

Nicolau (2001) reconhece que, mesmo sendo o termo estratégia uma das
palavras mais utilizadas na vida empresarial e abundantemente presente na

literatura da especialidade, percebe-se, desde logo, que nao existe qualquer
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uniformidade, podendo o mesmo termo referir-se a situacdes diversas. Apesar de
ndo existir um consenso sobre o conceito de estratégia empresarial entre 0s
estudiosos, 0 termo possui aspectos em comum, entre eles o de que se trata de um
conjunto de determinacdes, com objetivos e acdes que contribuem para o alcance
dos resultados previamente definidos, garantindo, assim, a permanéncia do negocio.

A gestdo estratégica de pessoas colaborard com a utilizacdo da mao de
obra como fator primordial para o alcance de resultados positivos, destacando as
praticas que mais contribuem para a obtencdo de uma excelente performance.
Percebe-se que, na maioria das empresas, os membros da organizagdo aparecem
como meros executores, desperdicando, assim, seus conhecimentos e a visdo para
propor solugdes ao ambiente corporativo. Esse modelo de cultura corporativa, além
de subaproveitar seus recursos e, nesse caso, 0 humano, ndo conseguira
desenvolver o senso de responsabilidade com as estratégias definidas, afinal ndo
houve participagdo na definicdo, deixando explicita a falta de interesse em receber
contribuicdo e confiar nas pessoas que de fato estdo entregando o produto, o
servico aos clientes.

A Lein®11.771, publicada em 17 de setembro de 2008, intitulada como a
Lei Geral do Turismo (LGT), promulgou, em seu artigo 23, que sao considerados
meios de hospedagem os empreendimentos ou estabelecimentos,
independentemente de sua forma de constituicdo, destinados a prestar servicos de
alojamento temporario, ofertados em unidades de frequéncia individual e de uso
exclusivo do hospede, bem como outros servicos necessarios aos USUArios,
denominados de servicos de hospedagem, mediante adocdo de instrumento
contratual, tacito ou expresso, e cobranca de diaria.

Os meios de hospedagem sdo empreendimentos que oferecem
acomodacédo com diversos servi¢os incluidos a um determinado custo, que, por sua
vez, estara alinhado com o volume e a qualidade da estrutura e dos servigos
prestados.

A escolha do tema pelo mestrando vem pelo interesse no segmento de
meios de hospedagem e estratégias de gestdo, vez que ja possui experiéncia
gerencial em empreendimento de grande porte da cidade de Fortaleza. Contribui,
ainda, para esse interesse a necessidade de ter o conhecimento sobre como

empreendimentos de pequeno porte aplicam suas estratégias de pessoal, frente a
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escassez de recursos. Complementa-se o interesse pelo desejo pessoal em obter no
futuro seu proprio empreendimento de pequeno porte, sendo, assim, necessario
descobrir o quanto antes as nuances que ocorrem em um segmento na area em que
possui experiéncia, mas com perfis diferenciados.

A existéncia de um gerenciamento estratégico no ambito corporativo se
apresenta como forte aliado na continuidade e na evolucdo dos resultados. Estando
os meios de hospedagem de pequeno porte classificados como ambientes
corporativos, ndo se tornam alheios a essa necessidade, entretanto ndo se torna
obrigatéria a execucdo do modelo utilizado nos grandes empreendimentos, pois nao
deve-se ignorar as praticas utilizadas e eficientes ora ja executadas pelos gestores
desse perfil empresarial. Imagina-se que, por ndo seguirem o modelo padronizado,
tais empresas ndo possuem estratégias e consequentemente, possuem baixo
desempenho.

Na prestacdo de servicos, o elemento humano é considerado o principal
recurso, pois produz e entrega o servico simultaneamente aos clientes, e, para que
nao ocorra uma ma prestacédo do que foi adquirido, é necessario que todos estejam
estrategicamente alinhados com as diretrizes da empresa, independentemente do
porte que ela possua.

Com a necessidade de uma maior reflexdo sobre o assunto, tem-se a
seguinte pergunta norteadora: Qual é o modelo de gestdo estratégica de pessoas
adequado aos meios de hospedagem de pequeno porte?

Assim sendo, contribuindo com o estudo da gestdo estratégica de
pessoas nos meios de hospedagem, definiu-se pelo seguinte tema desta
dissertacdo: Proposta para um modelo de gestéo estratégica de pessoas, aplicado
aos meios de hospedagem de pequeno porte da cidade de Fortaleza.

Perpassando pelos temas que dardo suporte ao encontro das respostas
esperadas, o trabalho foi separado em cinco capitulos, iniciando com esta
introducdo, que permite ao leitor entender qual o propdsito do trabalho. O capitulo
seguinte apresenta o objetivo geral e 0s objetivos especificos do estudo. No capitulo
de numero trés, a metodologia de pesquisa € apresentada, assim como 0S
esclarecimentos do tipo de pesquisa em relacdo a natureza, a abordagem, aos
objetivos e as técnicas de coleta de dados; o l6cus e 0s sujeitos da pesquisa seréo

também expostos nesse momento.
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No quarto capitulo, sera trabalhado o referencial tedrico da pesquisa, em
que 0s conceitos, as teorias e 0s embasamentos de estudiosos que ja discutiram 0s
assuntos serdao compartilhados.

ApOs exposicao tedrica, sera apresentada a proposta para um modelo de
gestao estratégica de pessoas, aplicado aos meios de hospedagem de pequeno
porte da cidade de Fortaleza. Nesse momento, serdo apresentadas acgles
exequiveis, em cujo impacto positivo o pesquisador acredita no alcance dos
resultados esperados através das pessoas. A explanacdo de informacfes obtidas
durante o desenvolvimento do trabalho, assim como constatacdes e possibilidades

futuras serao relatados no capitulo de concluséo.
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2 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

O objetivo geral deste estudo é desenvolver proposta para um modelo de
gestao estratégica de pessoas para 0s meios de hospedagem de pequeno porte.

A resposta ao objetivo acima nos ajudara a entender os caminhos
percorridos por gestores que atuam com recursos limitados e que, na maioria das
situacdes, ndo conseguem seguir um modelo padrdo e formal de concepcdo de
acOes estratégicas. Nessa dinamica rotina em que as funcbes se misturam, esses
gestores precisam de alguma maneira se tornar competitivos frente ao mercado. O
alcance do objetivo proposto contribuird, também, com a visualizacdo de caminhos
diversos que normalmente surgem de forma emergente e que, na maioria das
situacdes, ndo possuem a credibilidade necesséria.

Como objetivos especificos, definiu-se:

e Elaborar uma reflexdo sobre gestdo estratégica de pessoas nos meios

de hospedagem.

e Explorar a importancia atribuida pelos gestores a implementacédo de
estratégias gerenciais de pessoas nos meios de hospedagem de
pequeno porte.

e Averiguar a percepcéo do quadro de colaboradores quanto a aplicacéo
das ferramentas de gestdo de pessoas nos meios de hospedagem de

pequeno porte.

O primeiro apresentara, através de referenciais tedricos, a importancia da
mudanca de visdo nas empresas e, consequentemente, nos meios de hospedagem
para uma gestao estratégica de pessoas, destacando suas principais caracteristicas
e a contribuicdo das pessoas nas organizacdes para o0 sucesso do negocio. A
aplicacdo de uma gestdo estratégica, seja ela formal ou informal, implica na
implantacdo de praticas que contribuem rotineiramente a sempre pensar e aplicar
estrategicamente. Nesse contexto, o0 agir estratégico baseado em pessoas € o foco.

O segundo objetivo estudara a importancia atribuida pelos gestores a tais
ferramentas nesse perfil de empreendimento. O padrdo formal de gestdo ocorre na

maioria das empresas de grande porte, 0 que nao € realidade em empreendimentos
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de pequeno porte. Busca-se entender se os meios de hospedagem de pequeno
porte consideram importante ou se optam por correr riscos, nao direcionando
energia para esse fim.

Por fim, nosso terceiro objetivo especifico averiguara a percepcdo da
equipe quanto a aplicacdo de acdes de gestdo de pessoas nos meios de
hospedagem de pequeno porte. Nesse momento, pretende-se averiguar a aceitacao
da importancia dessas acfes pela equipe, assim como a percepcédo da realizacéo e

dos resultados por elas propostos.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo, encontram-se expostos os procedimentos metodologicos
utilizados no estudo, o tipo de pesquisa, 0 método escolhido, assim como as
técnicas de coleta de informacdes que contribuirdo para um melhor entendimento
sobre o assunto estudado.

Entende-se como metodologia 0 caminho do pensamento e a pratica
exercida na abordagem da realidade. Ou seja, a metodologia inclui simultaneamente
a teoria da abordagem (o método), os instrumentos de operacionalizacdo do
conhecimento (as técnicas) e a criatividade do pesquisador (sua experiéncia, sua
capacidade pessoal e sua sensibilidade) (MINAYO; DESLANDES; GOMES, 1999).

O tipo de pesquisa em relacdo a natureza utilizado neste trabalho foi a
pesquisa aplicada, pois objetiva gerar conhecimento para aplicacdo pratica,
direcionando sua utilizacédo a solugédo de algum problema especifico. Nesse aspecto,
0s conhecimentos adquiridos ao longo da pesquisa seréo aplicados na conducéo de
solucdes que se tornem necessarias. Os aspectos pragmaticos nao serdo ignorados,
pois a experiéncia aqui adquirida sera utilizada na conducéo diaria da rotina nos
empreendimentos.

Em relacdo a abordagem, a pesquisa se caracteriza como qualitativa, pois
foram analisadas informacdes e acdes tomadas pelos gestores e empresarios dos
meios de hospedagem de pequeno porte com foco em pessoas. Creswell (1998
apud MASSUKADO, 2008) esclarece que a pesquisa qualitativa € um processo de
investigacdo e entendimento baseado em tradi¢cdes de investigacdo metodoldgicas
gue exploram o humano e o social. O pesquisador constréi um quadro complexo e
holistico, analisa palavras, reporta detalhadamente as visdes de informantes e
conduz o estudo em um campo natural.

De acordo com Godoy (1995), a abordagem qualitativa, enquanto
exercicio de pesquisa, ndo se representa como uma proposta rigidamente
estruturada, ela permite que a imaginacao e a criatividade levem os investigadores a
propor trabalhos que explorem novos enfoques. Ainda sobre a pesquisa qualitativa,

destacam-se a seguir algumas caracteristicas, com base em diversos autores.



25

Quadro 1 — Caracteristicas da pesquisa qualitativa

Autor

Caracteristicas

Bryman (1984)

Compromisso em ver o mundo social do ponto de vista
do ator.

Denzin e Lincoln (2006)

Enfase sobre as qualidades das entidades e sobre
processos e os significados.

Cassell e Simon (1994)

Permite que o pesquisador, com 0 avanc¢o de sua
pesquisa, altere a natureza de sua intervengao em
resposta a natureza mutante do contexto.

Wolcott (1975 apud
Bornman et al. 1986)

O pesquisador é notadamente o instrumento de
pesquisa.

Patton (2002)

Os dados tipicamente eclodem durante a ida a campo.

Silverman (2000)

Os métodos utilizados exemplificam a crenca de que
eles podem sustentar um entendimento mais profundo

do fendbmeno social que os métodos quantitativos.

E fundamentalmente interpretativo o que permite que o

Creswell (2003) pesquisador conduza a interpretacdo dos dados.

A narrative ndo possui formatos fixos, deve combinar

Miles e Huberman (1994 A L -~ . .
( ) elegancia teorica com uma descricao credivel do objeto.

A confiabilidade recai sobre a competéncia, habilidade e

Patton (2002) o rigor do pesquisador.

A validade é utilizada para sugerir estabelecendo se as
descobertas estdo em conformidade com o ponto de
vista do pesquisador, do participante ou dos leitores.

Creswell (2003)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo aos objetivos, a pesquisa € exploratdria, pois acessou 0O
universo dos meios de hospedagem de pequeno porte, a fim de obter maior
convivéncia, conhecendo a realidade e gerando conhecimento. Essas pesquisas tém
como objetivo proporcionar maior intimidade com o problema, com vistas a torna-lo
mais explicito ou constituir hipoteses. Pode-se dizer que essas pesquisas tém como
objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicbes (GIL,
2002, p. 41).

Em relacdo as técnicas de coleta de dados, foi utilizada a entrevista
semiestruturada, que consiste em um roteiro pré-definido, mas sem rigidez, podendo
0 entrevistador altera-la quando julgar necesséario. De acordo com Gil (2002),
entrevista pode ser entendida como a técnica que envolve duas pessoas numa

situacao “face a face” e em que uma delas formula questdes e a outra responde.
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Minayo et al. (1999) comunicam que a entrevista € o procedimento mais usual no
trabalho de campo. Através dela, o pesquisador busca obter informes contidos na
fala dos atores sociais. Ela ndo significa uma conversa despretensiosa e neutra,
uma vez que se insere como meio de coleta dos fatos relatados pelos atores,
enguanto sujeitos-objeto da pesquisa que vivenciam uma determinada realidade que
esta sendo focada.

O pesquisador selecionou um meio de hospedagem de pequeno porte na
cidade de Fortaleza. Ndo houve dificuldade em obter autorizacdo para a realizacao
da pesquisa, visto que 0 pesquisador ja possuia contato com o gestor do
empreendimento, entretanto destaca-se que, normalmente, a etapa de autorizacao
para aplicacdo de pesquisa e estudos em empresas, principalmente de pequeno
porte, esbarra em muitos obstaculos, como desinteresse dos gestores com a
justificativa da auséncia de tempo ou simplesmente por ndo julgarem necessarias
intervencdes externas em seus negocios. Apesar de ndo ter dificuldade em obter
autorizacdo, esbarrou-se na falta de engajamento para a aplicacdo das entrevistas,
visto que os horarios agendados pelo pesquisador, muitas vezes, ndo foram
cumpridos pelos funcionarios, ndo pela receptividade, mas, sim, por estarem
ocupados em suas func¢des. Dessa forma, houve a necessidade de alterar horarios
previamente definidos para conseguir obter as informacdes requeridas.

Através das informacfes obtidas dos gestores e colaboradores, foi
possivel obter material necessario que deu suporte a proposta contida no objetivo

geral deste trabalho.
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4 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico abordara os conceitos de:

a) estratégia,

b) estratégia empresarial;

C) gestao estratégica de pessoas nas organizagoes;
d) relato historico dos meios de hospedagem,;

e) meios de hospedagem: conceitos e classificacdo;

f) operacao nos meios de hospedagem.

O conceito de estratégia, desde sua aplicacdo pelos generais, em suas
guerras, até a aplicacdo no mundo empresarial, sera discutido nos dois primeiros
subcapitulos.

A aplicagdo do conhecimento estratégico facilita o encontro das solugdes,
tornando as empresas adaptaveis ao futuro. Na atualidade, pensar estrategicamente
nao se torna opcdo e, sim, necessidade, entretanto o fazer estratégico ndo é
padronizado, e 0 que possui aplicabilidade em um formato pode ndo ter o mesmo

desempenho em outro.

N&o existe uma formula padrdo para criar uma organizacdo bem-sucedida e
de alto desempenho. Nao ha receita para o bolo. O processo de
planejamento estratégico é que vai conduzi-la no desenvolvimento e
reformulacdo de estratégias que assegurem sua evolugdo continuada e
sustentavel (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, p. 4).

A importancia da participacdo da equipe no pensar e fazer estratégico
sera discutido no subcapitulo seguinte. Neste, discute-se a necessidade de envolver
todo o quadro de pessoal, desde a base até os cargos estratégicos, para o alcance
de resultados. Tal inclusdo se apresenta como vantagem competitiva em empresas
que ja perceberam que quanto mais envolvida estiver a equipe, melhores seréo os
resultados por ela obtidos.

Objetivando conhecer a base da historia sobre os meios de hospedagem,
tem-se um subcapitulo tratando do assunto, que apresentara as primeiras
experiéncias reconhecidas como oferta de alojamento até apresentar as grandes
estruturas hoteleiras que surgiram no mundo, no Brasil e em Fortaleza. Os meios de

hospedagens formam uma das principais atividades do segmento turistico e, em
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funcdo dessa importancia, logo em seguida, sdo apresentados 0s conceitos e a
classificagcdo no Brasil. Sendo um segmento extremamente operacional, apresentar-
se-80 as principais caracteristicas dos departamentos de um meio de hospedagem,
nesse momento as explanacbes ndo estardo relacionadas ao porte do
empreendimento, visto que as atividades apenas ajustam-se proporcionalmente de

acordo com seu porte.

As estruturas organizacionais dos hotéis mudaram por muitas razdes, assim
como o motivo pelo qual o gerenciamento de hotéis também mudou.
Enquanto nosso conhecimento de hdspedes e os mercados que eles
representam crescem e se tornam mais precisos, as especializacfes dentro
da estrutura organizacional do hotel cresceram para ajudar mais
efetivamente o0 gerenciamento da organizacdo e seus Sservigcos
(RUTHERFORD, 2004, p. 23).

Possuindo caracteristicas bem peculiares, a prestacdo de servicos se
difere bastante de outros produtos. Para Caon (2008), a intangibilidade dos servicos,
a producdo e o consumo simultaneos, a presenca e/ou participacdo do cliente no
processo de producdo, a perecibilidade da capacidade de producdo, a
heterogeneidade intrinseca dos servigos, a imagem do “pacote de valor”
normalmente comercializado pelos hotéis, o conceito de servico que o hotel deseja
oferecer, front office e back office, configuram-se como as caracteristicas e suas
implicacdes na producdo dos servicos.

As constantes mudangas na atualidade n&o permite insistir no
enfrentamento de problemas novos com solucdes velhas, e por isso se faz

necessaria a aplicacdo de estratégias de gestdo em todas as perspectivas.

4.1 ESTRATEGIA

A palavra estratégia possui sua origem na area militar, pois foi com a
busca incessante de ideias e a¢des que levassem 0s generais a obter suas vitorias
nas guerras, que surgiu o termo. A palavra estratégia deriva do termo grego
strategos, que foi um titulo politico e militar concedido a dez lideres tribais de Atenas
para atender as reformas politicas propostas por Clistenes, reconhecidas como o
primeiro esforco na histéria para um governo democratico (VIZEU; GONCALVES,
2010, p. 5). Strategos é uma composicao de stratos, que significa exército, e agein,

gue significa liderar. JA o verbo grego stratego passa a ser utilizado no periodo de
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Alexandre Magno e significa “planejar a destruicdo dos inimigos por meio do uso
efetivo de recursos” (VIZEU; GONCALVES, 2010, p. 6). Evered (1983 apud
MINTZBERG, 2004) conceitua o termo strategos, em grego, como a arte do general
do exército. O desafio colocado ao general é a orquestracdo e a visdo do conjunto.
Os grandes generais pensam sobre o todo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, p. 4).

Pontuam-se algumas semelhancas com a aplicacdo de atividades
realizadas pelo generalato do passado com atividades realizadas na atualidade,
como, por exemplo, um melhor acompanhamento por parte do comando militar néo
apenas das acdes do combate em si, mas ac¢des de planejamento que garantissem
toda a estrutura necessaria para que os exércitos sobrevivessem, como alimentagéo
e deslocamentos. Tais necessidades surgiram em funcdo do aumento de soldados
nos grupos militares, em que acfGes simples ndo conseguiam mais manté-los
organizados, possuindo o general, nesse momento, atividades além do ato de liderar
0s combates.

A esse respeito, Vizeu e Gongalves (2010, p. 7) afirmam:

Neste periodo o general nada mais € do que o administrador do exército.
Especialmente no periodo de Péricles, um importante estadista grego (495
a 429 a.C.), a ideia de estratégia passa a representar a competéncia
gerencial de modo geral. Assim, o estrategista na Antiguidade cumpre as
funcBes classicas da administracdo: ele planeja as acbes e objetivos,
organiza 0 exército e o pais, dirige os esforcos das pessoas para 0s
objetivos e controla o processo.

As estratégias eram aplicadas na antiguidade como uma forma de obter
sucesso nas acdes militares, e, nesse periodo, existiam duas formas ou técnicas de
estudo com o objetivo de desenvolver aqueles que se propunham ao oficio da
guerra. Uma delas era a leitura de biografias de grandes generais ou grandes
batalhas; outra a se destacar eram as prescricbes de tratados sobre temas
especificos, estando neles as decisbes e acgbes que foram tomadas. Como
exemplos, pode-se citar o texto do general chinés Sun Tzu, “A Arte da Guerra’”,
“Como tirar proveito de seus inimigos”, do filosofo grego Plutarco, e “Da Guerra”, do
general prussiano Carl von Clausewitz.

De acordo com Vizeu e Gongalves (2010), Sun Tzu, em sua obra, analisa
as variaveis em jogo na guerra, seja em relagcdo aos custos ou mesmo em relagédo a
situacOes especificas de combate. Reforca, ainda, que o general chinés propde que

a adequada ponderacdo dos fatores € a esséncia do sucesso e que, nesse sentido,
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Sun Tzu propde a andlise a partir do seguinte conjunto de fatores: as caracteristicas
do préprio exército, as caracteristicas do exército inimigo e os fatores do ambiente
de batalha. Outro principio estratégico encontrado na obra € o da dissimulacédo, pois
o general chinés acredita que a simulacdo utilizada na medida certa para gerar
vantagem é extremamente necessaria.

No texto de Clausewitz (1832), um aspecto extremamente importante € a
separacao entre nivel estratégico e nivel tatico, estando o segundo embutido no
primeiro. Uma das mais importantes contribuicbes de Clausewitz para o
entendimento do fendmeno da guerra é a sua distingdo entre a “guerra absoluta” e a
“guerra real”. A primeira configura-se filosoficamente como uma medida legitima,
pois corresponde a um instrumento racional de politica nacional, ou seja, uma
medida feita a partir da ponderacao racional de perdas e dos ganhos e centrada no
atendimento dos interesses legitimos de uma nagéo (VIZEU; GONCALVES, 2010, p.
13).

Maquiavel, filésofo politico italiano, também possui forte influéncia sobre a
esfera da estratégia politica. Sua obra sempre atuou com o intuito de fortalecer as
qualidades politicas. A seguir, apresentam-se, de forma resumida, trechos das obras
dos filésofos citados anteriormente e que contribuem até hoje sobre as premissas
estratégicas.

Quadro 2 — Trechos das obras de Sun Tzu, Clausewitz e Maquiavel

(continua)

e O general é o pilar de sustentacdo do Estado. Se seus
talentos formam um todo coeso, o Estado sera
invariavelmente forte. Se o pilar de sustentacdo é
marcado por fissuras, o Estado serd invariavelmente
enfraquecido.

Sun Tzu e O exeército vitorioso primeiro realiza as condi¢fes para a
vitéria e sé depois busca travar a batalha. O exército
derrotado luta primeiro e s6 depois busca a vitéria.

e Em ordem espera o desordenado; em tranquilidade,
espera o clamoroso. Esse € o caminho para controlar a
mente.
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Quadro 2 — Trechos das obras de Sun Tzu, Clausewitz e Maquiavel

(concluséao)

e A guerra € a continuacao da politica por outros meios.

e A guerra é um ato de violéncia no qual se pretende
obrigar o oponente a obedecer a nossa vontade.

¢ A melhor estratégia € sempre ser muito forte, primeiro de
um modo geral, depois no ponto decisivo. Portanto, para
além da energia que cria o exército, ndo ha lei para a
estratégia mais imperativa e simples do que manter as
forcas concentradas.

e Um principe sabio deve encontrar um modo pelo qual
seus cidadaos sempre tenham necessidade do Estado e
dele; assim eles sempre lhe seréo fiéis.

Maquiavel e O principe deve ser ponderado em seu pensamento e

acao e proceder de forma equilibrada, com prudéncia e

humanidade, para que a excessiva confianca ndo o torne

incauto nem a exagerada desconfianca o faca intoleravel.
Fonte: Adaptado de Sun-Tzu; Sun-Pin (2014) e Chiavenato; Sapiro (2009).

Clausewitz

Observa-se, neste primeiro subcapitulo, os fundamentos do pensamento
estratégico, suas aplicacbes no campo militar, desde o planejamento para que
alcancassem vitérias nas guerras, bem como as etapas de preparacdo e
treinamento. As referéncias para esse tema, mostrando suas principais influéncias,
também foram apresentadas. No subcapitulo seguinte, observa-se a transicdo da
cultura de utilizacdo de estratégias para o campo empresarial, sua insercao nesse
segmento e seus principais estudiosos que se tornaram referéncia na disseminacao

do conceito e da sua aplicacdo na area corporativa.

4.2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A insercdo e utilizacdo do termo estratégia voltado ao segmento
empresarial ganhou forca em meados do século XX. Antes desse periodo,
praticamente ndo era utilizado, estando ainda o seu conceito voltado as ideias e
acOes de combate no campo militar.

Vizeu e Gongalves (2010) informam que a importacao da palavra se deu
tendo em conta a proximidade entre o significado do termo (tal qual ele foi

constituido no campo militar ao longo dos anos) e varios aspectos da pratica
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gerencial que se consolidaram ao final da Segunda Guerra Mundial. Isso indica que,
em certo sentido, a incorporacdo do termo estratégia ao universo da gestdo
empresarial ocorre como forca de metafora, em que se compreende a pratica
gerencial como apresentando algo de similar a pratica militar.

De certo, identificam-se, por diversas situacdes, acfes nha area
empresarial que se assemelham as aplicadas nas corporagfes, principalmente a
partir do momento em que 0s exércitos se tornaram maiores e, consequentemente,
mais complexos, sendo preciso 0 aprimoramento das competéncias dos generais
para que, assim, conseguissem obter suas vitérias. Tratava-se da necessidade de
planejar melhor situacdes das quais o proprio exército dependia, como
deslocamento, armazenamento e oferta de alimentacédo, definicdo de abrigos, sem
deixar de lado a preparacdo para as adversidades que poderiam surgir pelo
caminho.

Para muitos, a premissa de que business is war justifica a absorcdo das
ideias militares no campo empresarial, todavia outros elementos sao destacados,
contribuindo para o aprimoramento dessa verdade, estando entre eles a influéncia
que o sentido militar possuia para os autores da area de negdcios.

De forma geral, pode-se dizer que existem duas grandes razbes para
explicar a incorporacdo da ideia de estratégia no mundo empresarial. A primeira
delas diz respeito a influéncia que o sentido militar original teve para autores e
pesquisadores da area (VIZEU; GONCALVES, 2010, p. 17).

Destaca-se, também, o acelerado ritmo dos acontecimentos, que teve seu
marco em meados do século passado, sendo necessaria a antecipacdo de ideias e
acles gue tornassem 0s acontecimentos gerenciaveis. Nesse periodo, percebeu-se
gue o resultado de acdes previamente planejadas seria mais positivo, pois néo
esbarraria em adversidades, que fariam com que acbes emergenciais e com baixo
nivel analitico fossem executadas.

O termo estratégia, na atualidade, possui grande aplicacdo na vida
empresarial, entretanto, conforme anunciado e afirmado por Nicolau (2001), nao
existe consenso na literatura em relacéo ao seu conceito, sendo um termo ainda em
construcdo, mesmo possuindo seus estudos académicos iniciados em meados do
século XX. Destacamos alguns conceitos de autores que se tornaram referéncia no

ambito corporativo.
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Quadro 3 — Definicdes de estratégia empresarial

(continua)

Autores Definicdo de Estratégia
Estratégia é a determinacdo dos objetivos basicos de longo
Chandler (1962) | prazo de uma empresa e adocdo das acbes adequadas e
afetacdo de recursos para atingir esses objetivos.
Learned
Christensen, Estratégia € o padrdo de objetivos, fins ou metas e principais
Andrews Guth | politicas e planos para atingir esses objetivos, estabelecidos
(1965) de forma a definir qual o0 neg6cio em que a empresa esta e o
Andrews tipo de empresa que € ou vai ser.
(1971)
Estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo
Ansoff (1965) em condicdes de desconhecimento parcial. As decisdes

estratégicas dizem respeito a relacdo entre a empresa e 0
seu ecossistema.

Katz (1970)

Estratégia refere-se a relacdo entre a empresa € 0 seu meio
envolvente: relacdo atual (situacdo estratégica) e relacdo
futura (plano estratégico, que é um conjunto de objetivos e

Steiner e Miner
(1977)

acOes a tomar para atingir esses objetivos).

Estratégia €é o forjar de missdes da empresa,
estabelecimento de objetivos a luz das forcas internas e
externas, formulacdo de politicas especificas e estratégias
para atingir objetivos e assegurar a adequada implantacao
de forma que os fins e objetivos sejam atingidos.

Hofer &
Schendel (1978)

Estratégia é o estabelecimento dos meios fundamentais
para atingir os objetivos, sujeito a um conjunto de restrices
do meio envolvente. Supde a descricdo dos padrbes mais
importantes da afetacdo de recursos e a descricdo das
interacdes mais importantes com o meio envolvente.

Porter (1980)

Estratégia competitiva sdo acbes ofensivas ou defensivas
para criar uma posi¢cdo defensavel numa inddstria, para
enfrentar com sucesso as forgcas competitivas e, assim,
obter um retorno maior sobre o investimento.

Jauch e Glueek
(1980)

7

Estratégia € um plano unificado, englobante e integrado
relacionando as vantagens estratégicas com os desafios do
meio envolvente. E elaborado para assegurar que O0s
objetivos basicos da empresa sédo atingidos.

Quinn (1980)

Estratégia € um modelo ou plano que integra os objetivos,
as politicas e a sequéncia de a¢cdes num todo coerente.

Thiétart (1984)

Estratégia € o conjunto de decisbes e acdes relativas a
escolha dos meios e a articulagdo de recursos com vista a
atingir um objetivo.
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Quadro 3 — Definicdes de estratégia empresarial

(concluséao)

Estratégia designa o conjunto de critérios de decisédo
escolhido pelo nucleo estratégico para orientar de forma

Martinet (1984) | {cterminante e durével as atividades e a configuracdo da

empresa.
Ramanantsoa | Estratégia € o problema da afetacdo de recursos envolvendo
(1984) de forma duravel o futuro da empresa.
Estratégia € uma forca mediadora entre a organizacédo e o
Mintzberg seu meio envolvente: um padréo no processo de tomada de
(1988a) decisbes organizacionais para fazer face ao meio
envolvente.

Estratégia € o conjunto de decisGes coerentes, unificadoras

Hax e Majluf | e integradoras que determina e revela a vontade da
(1988) organizacdo em termos de objetivos de longo prazo,

programa de agdes e prioridade na afetagédo de recursos.

Fonte: Adaptado de Nicolau (2001).

Através do quadro anterior, observa-se que Chandler (1962), assim como
Katz (1970), Quinn (1980), Hax e Majluf (1988), direcionam seus conceitos de forma
mais ampla, considerando que definicbes de objetivos, diretrizes e as atividades a
serem realizadas sempre estardo unidas, classificando estratégias como definicdo
de resultados para médio e longo prazo.

A partir dos conceitos apresentados, pode-se concluir que estratégia
empresarial € uma competicdo, uma preparacdo meticulosa para 0 sucesso, uma
maneira de definir o que se propde, o caminho a ser percorrido, as agcdes a serem
realizadas, os agentes envolvidos e 0s recursos aplicados. Importante lembrar que
todas essas definicbes devem estar alinhadas com a estrutura, seus recursos e seus
ambientes interno e externo, visando resultados de médio e longo prazo, garantindo
a permanéncia no ambiente mercadologico.

Destaca-se, ainda, que estratégias ndo devem ser rigidas, afinal de
contas a certeza que temos na atualidade é a de que a todo momento € preciso
avaliar e redefinir se o que se faz hoje atende aos anseios da sociedade. A dinamica
gque acompanha o mundo ndo permite resolver problemas atuais com ag¢bes do
passado, e a definicdo do que fazer e como fazer, levando em consideracdo o0s

eventos que ocorrem no ambiente interno e externo, torna-se o maior desafio
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empresarial no momento. Com o objetivo de se atingir resultados positivos de médio
e longo prazo é que sdo necessarias estratégias de sobrevivéncia, estratégias essas
que facam uso de todos 0s recursos operacionais, taticos e da alta direcdo de uma
empresa.

Para Chiavenato e Sapiro (2009, p. 4), a estratégia é basicamente um
curso de acgao escolhido pela organizagéo a partir da premissa de que uma futura e
diferente posicdo poderd oferecer ganhos e vantagens em relacdo a situacao
presente. Para Andrews (1987 apud CHIAVENATO; SAPIRO, 2009), estratégia € o
padrdo de decisdo que determina e revela os propositos, objetivos e metas
organizacionais e gera o plano estratégico que define o conjunto de negdécios com
0S quais a organizacdo se envolvera, estabelece a organizacdo em termos
econbmicos, humanos e tecnologicos que ela pretende ser e a natureza das
contribuicdes econdmicas e n&o econdOmicas, a serem oferecidas aos seus
acionistas, empregados, compradores e comunidades de interesse.

Estratégia ndo € uma aplicacdo recente; o ato de pensar de forma
antecipada como agir para o alcance de determinado objetivo j4 se configura como
aplicacdo de estratégia, e certamente essa acao sempre existiu ha humanidade.
Conforme ja relatado, o pensamento estrategista obteve grande repercussao no
ambiente militar e comecou a ser estudado no campo empresarial aproximadamente
em 1950, ganhando notoriedade quando houve a reformulacdo da disciplina de
politica de negdcios do curso de Administracdo da Universidade de Harvard.

A partir desse periodo, o termo ganhou notoriedade pelos estudos que
surgiriam. Vizeu e Gongalves (2010) afirmam que, a partir desse esforco, o termo
institucionalizou-se, ou seja, passou a dominar um conjunto de préaticas e
conhecimentos compartilhados pela comunidade académica e de gestores.

O esforco dos professores de Harvard em estudar, pesquisar o termo
estratégia tornou a pratica cada vez mais forte, de modo que foi também nessa
época que surgiram grandes empresas de consultoria empresarial. Destacaram-se
nesse periodo duas delas: a Boston Consulting Group (BCG) e a McKinsey &
Company. As empresas de consultoria contribuiram bastante no campo empresarial,
mas também foram alvo de fortes criticas. De acordo com Scheneider (2013), tais

empresas foram consideradas extremamente deterministas.
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No corpo docente de Harvard, destacou-se o professor Kenneth R.
Andrews, com seu intenso envolvimento no assunto. Seu livro The concept of
corporate strategy (O conceito de estratégia corporativa), langado em 1971, ainda é
considerado como uma das publicacdes de maior influéncia na disseminacdo de

assuntos estrategistas em relagdo as empresas.

A estratégia corporativa € o modelo de decisGes de uma empresa que
determina e revela seus objetivos, propdésitos ou metas, produz as principais
politicas e planos para atingir essas metas e define o escopo de negdécios
gue a empresa vai adotar, o tipo de organizacdo econémica e humana que
ela é ou pretende ser e a natureza da contribuicdo econdmica e nao
econdmica, que ela pretende fazer para seus acionistas, funcionarios,
clientes e comunidades. (ANDREWS apud MINTZBERG; LAMPEL; QUINN;
GHOSHAL, 2006, p. 78).

Nesse mesmo periodo, além da movimentacdo do grupo de Harvard,
observa-se o0 nascimento de outras contribuicbes no campo estratégico. A
publicacdo de Igor Ansoff, intitulada The Corporate Strategy (A estratégia
corporativa), passou a influenciar todas as corporacfes. Professor do curso de
Administracdo da Universidade de Carnegie usou suas competéncias em
engenharia e matematica na abordagem sugerida por ele na area da estratégia
empresarial.

Fundando uma tradicdo analiticamente mais sofisticada que a do grupo
de Harvard, a abordagem de Ansoff, considerada por muitos como abordagem
formal do planejamento estratégico, desenvolveu o campo da estratégia por um
caminho diferente (VIZEU; GONCALVES, 2010, p. 40).

A publicacdo do historiador Alfred Chandler, Strategy and Structure
(Estratégia e estrutura), também obteve forte influéncia e continua sendo um dos
nomes mais fortes no assunto pela importancia de seus relatos. Chandler continua
sendo citado atualmente nos debates sobre estratégia, principalmente pela
importancia de seus estudos, em que evidencia que, na maioria dos casos, a
estrutura de uma organizagdo se adapta ou segue a estratégia por ela definida
(SCHNEIDER, 2013, p. 5).

Ainda durante a década de 60, os assuntos estudados direcionavam para
uma concepcao de que a competéncia estratégica nas empresas seria adquirida a
partir do momento em que fosse encontrado o equilibrio entre as forcas e fraquezas,

oportunidades e ameacgas. As duas primeiras se referiam ao ambiente interno da
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organizacdo, e as duas Ultimas, ao ambiente externo, ou seja, 0 que cada empresa
possui internamente que favoreca sua competitividade e que a destaque no
mercado; em paralelo, as fraquezas também precisam ser bastante conhecidas, era
preciso manté-las monitoradas constantemente de modo que o impacto frente aos
clientes fosse o menor possivel. Concomitante a andlise interna, era preciso
conhecer o ambiente externo, e, assim, as oportunidades e ameagas apareciam
como elementos que, se fossem monitorados com acdes de aproveitamento das
possibilidades e preparacdo para as ameacgas, tornariam o ambiente corporativo
mais seguro. As forcas e as fraquezas sdo analisadas com base no momento
presente da organizacdo, jA as oportunidades e ameacas sdo analisadas sob a
perspectiva do futuro.

Esse conceito foi disseminado no mundo inteiro como matriz de SWOT,
gue, com sua origem no idioma inglés, Ié-se: Strengths (forcas), Weaknesses
(fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas). Seus argumentos
sdo bem consolidados, ao ponto de ser ainda hoje utilizada como ferramenta de
definicdo e aplicacdo de estratégias em empresas no mundo inteiro. A ferramenta
SWOT é aplicada por muitas empresas como exercicio inicial de definicdo de
estratégias, bem como de seu planejamento, servindo de base para todas as
decisdes que serdo tomadas a partir daquele momento. Tal aplicacdo é bastante
coerente, pois se torna preciso conhecer o campo em que atuard, estando cientes
de todos os pontos positivos e negativos que a envolvem. A figura a seguir
apresenta os pontos principais da criacdo da estratégia.

Figura 2 — Anédlise SWOT e a criacao da estratégia
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Fonte: Vizeu; Gongalves (2010).
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E importante destacar que as referéncias originais da idealizacdo da
Matriz de SWOT né&o sao conhecidas, pois foram elaboradas como anotacdes de
aula do Professor Kenneth R. Andrews, por volta dos anos 1950, ndo existindo
artigos académicos relacionados (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, p. 17).

Vale destacar, também, que somente em 1982 a Matriz de SWOT foi
apresentada como ainda hoje é conhecida, como uma matriz de quatro células.

Figura 3 — Matriz SWOT como ainda hoje é conhecida
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Fonte: Elaboragéo propria.

Também conhecido como modelo da escola de design, por entender que
a criacao da estratégia se daria como forma de concepcédo de ideias genuinas, o
modelo de SWOT fortalece a necessidade de interacdo entre os fatores externos e
internos para que a organizagdo alcance resultados positivos com a formulagéo e
aplicacdo da estratégia.

Determinadas premissas asseguram as caracteristicas da escola de
design de administracdo estratégica. O trabalho de Mintzberg (2004) lista as
premissas do modelo anteriormente apresentado.

e A formacdo da estratégia deve ser um processo de pensamento

controlado e consciente.



40

e A responsabilidade pelo processo deve ser do executivo principal: essa
pessoa € O estrategista.

¢ O modelo de formacao de estratégia deve ser simples e informal.

e As estratégias devem ser Unicas: as melhores resultam de um
processo de design criativo.

e As estratégias devem resultar do processo de design plenamente
desenvolvido.

e As estratégias devem ser explicitas e, se possivel, articuladas, o que
significa que precisam ser simples.

e A estratégia deve ser implementada.

No primeiro tépico, fica claro que a estratégia deve ser elaborada
cautelosamente, de forma consciente e efetivamente controlada, seu foco é na
formacdo de uma estratégia eficiente para, somente apds, sua definicdo ir ao
encontro da implantacao. No segundo, € fortalecida a responsabilidade do executivo
principal da organizacao, pois ele é o mentor, € a pessoa que deve direcionar as
estratégias que serdo estabelecidas e, consequentemente, implementadas.
Objetivando uma maior compreensdo de quem ira coloca-la em prética, a terceira
premissa orienta que o modelo deve ser simples e informal, caso contrario esbarrara
nas dificuldades de rotina, o que fara com que as estratégias sejam abandonadas ao
longo do percurso, principalmente as que possuem direcionamento de médio e longo
prazo.

A singularidade estratégica se torna ponto essencial para a obtencédo do
sucesso, deverdo ser construidas, baseadas na unicidade de cada organizacao.
Sobre esse assunto, Vizeu e Gongalves (2010) informam que a ideia de estratégia
Unica é entendida pelos autores do grupo de Harvard como uma prerrogativa do
principio de diferenciacdo competitiva. Na I6gica competitiva do periodo pds-guerra,
0s estudiosos da Administragdo perceberam que somente as empresas que se
diferenciavam garantiam a vantagem e desempenho superior. Fortalecendo as
demais caracteristicas, a quinta premissa afirma que o processo de formulacéo de
uma estratégia, apos suas discussdes e seus ajustes, chega ao fim com a sua

definicdo. A sexta premissa reforca a conceituacdo de que as estratégias precisam
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ser simples, mesmo sendo as empresas complexas. Por fim, as estratégias devem
ser implementadas seguindo a estratégia definida.

Os estudos direcionados ao conhecimento das estratégias despertaram
interesses de outros grupos de estudiosos que ndo o de professores da
Universidade de Harvard. Nesse mesmo periodo, surge o que € conhecido como
escola de planejamento, tendo Igor Ansoff, renomado professor da Universidade de
Carnegie, como seu principal articulador. A escola de planejamento, com seu
apogeu na década de 70, mantinha a mesma base da escola de design, entretanto
defendia a formalizacdo de todo o processo através de objetivos e técnicas,
conforme podemos visualizar na Figura 4, tornando-o extremamente analitico e
formal, excluindo também a caracteristica da simplicidade e informalidade. O
processo era desdobrado em diversos planos, sendo eles taticos e operacionais.
Importante esclarecer que estratégias estédo relacionadas a empresa como um todo,
taticas referem-se a unidades da organizacdo e operacdo ligadas as unidades
basicas do negocio. Para Ansoff, o principal desafio para os estrategistas ndo era
simplesmente elaborar as estratégias, e, sim, implantd-las de modo a gerar

resultados positivos.

A vantagem é que o termo planejamento sintetiza varios principios da
proposta deste grupo de autores e praticantes, e também sinaliza uma
importante mudanca de foco em relagdo ao grupo de Harvard: para os
autores da escola do planejamento, a andlise interna e externa para a
formulagdo da estratégia é apenas a primeira etapa do processo de gestéo
estratégica; a segunda consiste na programacgdo de acdes especificas que
visam operacionalizar os amplos objetivos estratégicos, incluindo medidas
de controle de desempenho. (VIZEU; GONCALVES, 2010, p. 45).

Mintzberg (2004) lista as premissas basicas da escola de planejamento.

e A formacdo de estratégia deve ser um processo controlado e
consciente, bem como formalizado e elaborado, decomposto em
etapas distintas, cada uma delineada por check lists e apoiada por
técnicas.

e A responsabilidade por todo o processo compete, em principio, ao
executivo principal; na pratica, a responsabilidade pela execucéo é da
equipe de planejadores.

e As estratégias provém desse processo prontas, geralmente como

posicdes genéricas, devendo ser explicadas para que possam, entao,
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ser implementadas pela atencdo detalhada a objetivos, orcamentos,
programas e planos operacionais de varios tipos.

Figura 4 — Diferentes concepc¢des do processo estratégico, grupo Harvard e a
escola de Ansoff
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Fonte: Vizeu; Gongalves (2010).

N&o bastante as premissas citadas anteriormente, podemos sinalizar
outros aspectos que diferenciam a escola de planejamento da escola de design. Na
primeira, a visdo foi extremamente ampliada, de modo que ndo se projetassem
apenas andlises e informacdes internas, que dessem suporte apenas ao mercado
representado aqui pelo produto final. As propostas aqui discutidas possuiam olhares
nao apenas para o setor em gue atuavam, mas sim a toda a esfera econémica e
politica, ampliando o ambiente de oportunidades nas organiza¢cdes e, certamente, a
crenca de que um maior nimero de acertos surgiriam a partir dessa premissa.

A implantacdo de novas ferramentas de andlise também fortaleceu o
modelo da escola de planejamento, que, por sua vez, ndo estava limitada a
aplicacdo da Matriz de SWOT. A importancia que a Matriz de SWOT obteve nao foi
desmerecida, pois foi a partir dela que novos modelos surgiram. A discrepancia com

a formatacdo do modelo de Harvard em relacdo ao acompanhamento tambéem
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obteve destaque. Enquanto a escola de design pregava que as estratégias deveriam
ser acompanhadas em periodos de frequéncia de médio e longo prazo, a escola de
planejamento defendia que tal acompanhamento deveria ser continuo. Com esse
formato, o processo se tornou mais burocratico e hoje € o modelo mais empregado
nas empresas. Na atualidade, encontramos empresas que possuem departamentos
inteiros apenas para fazer fluir o processo estratégico, com as devidas defini¢des,
implementacdes, aplicacdes e controle de ferramentas diversas.

O compartilhamento das responsabilidades, também conhecido como
desmembramento de estratégias, foi um elemento muito forte que atuou na
credibilidade desse formato. Ao invés de permanecer centralizado nos executivos de
alto escaldo, o modelo propds dividir as estratégias com os demais que compunham
a corporacdo, certamente dentro de suas responsabilidades e autonomias que
possuiam. O objetivo, antes estratégico e Unico, tornou-se meta e objetivo taticos e
operacionais. Nesse contexto, os departamentos passaram a ter resultados
individuais que, de certa forma, contribuiriam para o alcance do resultado geral.

Chiavenato e Sapiro (2009) afirmam que a escola de planejamento
representou uma poderosa contribuicdo da teoria neoclassica da administracdo e
desenvolveu-se paralelamente a escola de design. Informam, ainda, que teve seu
apogeu nos anos 1970 e finalizam ratificando que sua forte influéncia se mantém até
hoje, principalmente nos aspectos de desdobramento dos objetivos estratégicos em
objetivos taticos e operacionais em uma cascata ou hierarquia de objetivos.

Entretanto, mesmo possuindo forte influéncia nas corporacdes, o modelo
cartesiano do planejamento estratégico recebeu fortes criticas na década de 1970
até o inicio dos anos 1980. Nesse momento, a formalizacdo exacerbada do modelo
aplicado viu ruir a certeza na previsdo de resultados apods fortes andlises e
aplicacoes. As incertezas empresariais que passariam a engrenar na década
contribuiam para a perda de confiangca no modelo aplicado.

Outro fator que merece destaque é a importancia dada a quem de fato iria
executar a estratégia definida. As pessoas ou 0s recursos intitulados humanos que
deveriam realizar as estratégias nao eram ouvidos, de modo que, ao receberem as
orientacdes, ndo tinham interesse, pois ndo acreditavam nas ideias que la estavam
descritas. Com a necessidade de recuperar a forca da anélise e implementacdo da

estratégia, surgiram novas discussfes na década de 1980, para que a estratégia
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fosse vista de forma generalizada, mais ampla, com a participacdo dos demais
niveis, e, assim, o termo administracdo estratégica passou a substituir os termos
aplicados anteriormente, representando essa nova forma de aplicar estratégia.

Sobre esse assunto, Vizeu e Goncalves (2010) explicam que a
flexibilizacdo do processo decisorio proposta na abordagem de administracédo
estratégica da década de 1980 foi obtida através do envolvimento dos niveis
hierarquicos inferiores no levantamento de dados, na analise destes e em alguma
forma de participacdo na decisao final sobre as medidas a serem implementadas.

A administracdo estratégica no Brasil teve seu impulso entre as décadas
de 1960 e 1970, quando da implantagcdo da politica de substituicdo das importacdes
pelo governo, o que fez com que necessitassemos de uma maior qualidade no
gerenciamento das atividades, que, a partir daguele momento, ganhariam forca. A
discusséo sobre o estudo teve inicio nas escolas de administracdo da Universidade
de S&o Paulo — USP, representada aqui pela Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade — FEA, e na Fundacao Getulio Vargas, representada
pela Escola de Administracdo de Empresas de Séo Paulo.

O Brasil recebeu desde o inicio influéncias do modelo norte-americano de
implantacdo e execucdo de estratégias empresariais, ndo apenas pelo meio
académico, mas em funcdo das multinacionais norte-americanas que,
gradativamente, buscavam um espaco no cenario brasileiro e, naturalmente,
aplicavam os conceitos e as técnicas ja disseminados em seu pais.

Os estudos do processo estratégico tém evoluido ao longo dos anos e,
nessa caminhada, destacou-se a definicdo das escolas de planejamento estratégico
identificadas e discutidas pelos professores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, em sua
obra Saféri de Estratégia (2010). Para os autores citados na linha anterior, é preciso
entender a elaboracdo de estratégias de varios angulos. Dessa forma, surgem dez

pontos de vista diferentes, intitulados escolas de planejamento estratégico.
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Quadro 4 — Escolas de planejamento estratégico e seus pontos de vista

Quadro 4 - Escolas de Planejamento Estratégico e seus pontos de vista

A Escola de Design: Formulagéo da estratégia como um processo de concepcéo;

A Escola do Planejamento: Formulagéo de estratégia como um processo formal;

A Escola do Posicionamento: Formulagéo da estratégia como um processo analitico;

A Escola Empreendedora: Formulagéo da estratégia como um processo visionario;

A Escola Cognitiva: Formulag¢éo da estratégia como um processo mental;

A Escola do Aprendizado: Formulagéo da estratégia como um processo emergente;

A Escola do Poder: Formulagéo da estratégia como um processo de negociacéo;

A Escola Cultura: Formulagéo da estratégia como um processo coletivo;

A Escola Ambiental: Formulagéo da estratégia como um processo reativo;

A Escola de Configuracéo: Formulacéo da estratégia como um processo de
transformacéo;
Fonte: Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2010).

Contribuindo com a definicdo das escolas de planejamento estratégico,
visualizam-se, abaixo, as caracteristicas de cada uma delas, aparecendo em
destaque as escolas de design, planejamento e posicionamento.

Quadro 5 — Caracteristicas das escolas de pensamento estratégico

PROCESSO(DE) INTENGAO RESULTADO MENSAGEM

Prescritivas e normativas

Design Concepcéo Ajustar Pensar Observe antes de agir
Flanejamento Formal Formalizar  Programar Mao desperdice
Posicionamento Analitico Analisar Calcular Apenas os fatos

Descritivas e explicativas

Empreendedorismo isionario Vislumbrar  Centralizar Leve-nos ao lider
Cognitiva hental Criar FPreocupar Ver para crer
Aprendizado Emergente Aprender Jogar Tente, tente, tente
Foder MNegociac&o Fromowver Concentrar Sejaon® 01
Cultural Social Combinar Perpetu ar Il_é;nggrég%gunca cal
Ambiental Reativo Reagir Capitular Tudo depende
Configuragéo Transformagao Integrar Enrijecer Tudo tem seu tempo

Fonte: Mintzberg; Lampel apud Chiavenato; Sapiro (2009).

As escolas foram classificadas em carater prescritivo e normativo e em

carater descritivo explicativo, estando as trés primeiras na primeira classificacdo e as
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demais na segunda. Os conceitos referentes as escolas foram surgindo em diversos
momentos das discussdes da administracdo estratégica; muitas sofreram suas
criticas e desapareceram, e outras permanecem como referéncia na atualidade.

Entretanto, independentemente da escola em que o0 pensamento
estratégico aplicado por determinada organizacdo venha a se encaixar, ndo €
possivel esquecer que ter seguranca, conhecer bem sua organizagao e estar atento
ao ambiente externo ainda sdo os elementos mais importantes para manté-la ativa.
Ainda no contexto de exploracédo da base conceitual estratégica e ciente que quanto
maior for o entendimento, sinaliza-se a seguir as facetas em que o termo estratégia
também podera ser aplicado.

De acordo com Mintzberg et al. (2006), a palavra estratégia ha tempos
vem sendo usada implicitamente de diferentes maneiras, ainda que tradicionalmente
tenha sido definida de uma Unica forma. Destacam, ainda, que o termo pode ser
utilizado de vérias formas e que tal entendimento pode ajudar na insercdo desse
conceito na area. Dessa forma, os autores apresentam cinco definicdes para o termo
estratégia, conhecidas como os 5 P’s da estratégia.

Estratégia € um plano: A elaboracdo de um plano com base no que se
deseja alcancar caracteriza fortemente o conceito de estratégia, sendo uma das
formas mais utilizadas na formatacdo de uma estratégia e trazendo forte
caracteristica da formalidade requerida na década de 70. Uma das criticas mais
fortes a esse modelo refere-se a formalizacdo de planos de médio e longo prazo, o
gue na atualidade ndo se considera ideal, afinal as empresas estdo em constante
mudanca, e as estratégias, em muitas situacdes, ndo podem mais ser criadas a
longo prazo, pois a movimentacdo do mercado requer agilidade na busca de
solucdes que sequer foram cogitadas e certamente estavam fora dos planos.

Estratégia € padrao: Entende-se como padrdo, agcdo ou comportamento
que ocorre atraves de pequenas acbes e que gradativamente se torna natural,
transformando-se em atitude padronizada, desde que apresente resultados
positivos. Caracteristica essencial a esse modelo de estratégia é que as a¢gbes ndo
ocorrem de forma planificada e intencional, e, sim, de forma emergente, como

solucdes para situacdes que ocorrem no dia a dia.
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As intengBes plenamente realizadas podem ser chamadas de estratégias
deliberadas. As que nado foram podem ser chamadas de estratégias néo
realizadas. [...] ha um terceiro caso que chamamos de estratégia
emergente, em que um padrdo realizado ndo era expressamente
pretendido. Foram tomadas providéncias, uma a uma, que convergiram,
com o tempo, para algum tipo de coeréncia ou padrdo. Por exemplo, em vez
de perseguir uma estratégia (leia-se plano) de diversificacdo, uma empresa
toma decisdes de diversificacdo, uma por vez, testando o mercado. Primeiro
ela compra um hotel urbano; a seguir, um restaurante, depois, um hotel
resort; entdo, outro hotel urbano com restaurante; depois, um terceiro, e
assim por diante, até que tenha emergido uma estratégia (padrdo) de
diversificar para hotéis urbanos com restaurantes. (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 26).

Mintzberg e Waters (1985 apud ALVES et al., 2012) afirmam que a
formacdo das estratégias ocorre em duas diregcdes: uma deliberada e outra
emergente. A diferenca fundamental entre a estratégia deliberada e a emergente é
gue, enquanto a primeira enfatiza o planejamento, a direcdo e o controle, fazendo
com que as intencdes sejam realizadas, a Ultima permite a no¢cdo de aprendizado
estratégico, ou seja, as empresas de desenvolvem a medida que o ambiente
competitivo gera novos cenarios de atuacao.

Estratégia é posicdo: A escolha de mercado ou ambiente em que se
deseja atuar, assim como quais produtos oferecer, caracteriza posicionamento
empresarial, sendo, assim, uma estratégia. As mudancas que possam surgir
relacionadas ao produto dardo continuidade as estratégias aplicadas pelas
empresas. Muitas empresas, ao longo dos anos, tiveram que se reposicionar para
melhorarem seus resultados e se manterem ativas no mercado. N&o existe nenhum
impedimento a uma nova missao para as empresas. O entrelacamento de conceitos
estratégicos fica claro quando, para se atingir um novo posicionamento, a
organizacao necessita de um plano e atingir uma padronizacao.

Estratégia € perspectiva: A dificuldade em construir um conceito de
estratégia como perspectiva pode em muitas situacbes se confundir com
posicionamento, entretanto a perspectiva se refere a forma como observar os
acontecimentos no mercado e definir como esse produto ou servico sera entregue
aos consumidores.

Estratégia € truque: Manobras ou artimanhas também podem ser
utilizados para traduzir esse conceito. Trata-se de decisbes tomadas por executivos

para confundir a concorréncia, que nao obrigatoriamente cumprirdo o0 que
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demonstraram executar. As manobras servem para fragiliza-los e podem ser vistas
por muitos como crimes. Em um cenario extremamente competitivo, muitas
corporacOes utilizam de acbBes que dificultem uma evolucdo de empresas que
podem obter vantagem competitiva frente a elas.

Conforme j& discutido, ndo existe uma literatura oficial e totalmente aceita
em relagdo aos conceitos de estratégia empresarial, temos as percepcdes de varios
autores. Todavia, a aceitacdo de que € necessario equilibrar as praticas dos
conceitos existentes ocorre de forma a assegurar que as acOes definidas e
executadas através dos planos e das padroniza¢des obtenham o maior volume de
eficiéncia. Nenhuma estratégia € totalmente deliberada, assim como nenhuma é
totalmente emergente: “[...] poucas estratégias — ou nenhuma — sdo puramente
deliberadas, assim como poucas sdo totalmente emergentes. Uma significa
aprendizado zero, a outra significa controle zero” (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010, p. 27).

Um equilibrio entre estratégias deliberadas e emergentes é o mais
indicado, principalmente quando os planejamentos sao realizados a médio e longo
prazo, pois intervencdes serdo necessarias e inevitaveis. Muitas delas, inicialmente,
nao serdo percebidas como estratégias, somente apds colocada em préatica e com o
acompanhamento de seus resultados serdo identificadas como tal.

O estudo sobre estratégia também direciona para o campo pratico. Alguns
autores reforcam que nem sempre apenas o contetdo é suficiente e que a forma
como essas estratégias sdo construidas e por quem sdo construidas merece
importancia. E preciso entender como cada etapa ocorre dentro das organizacoes.
N&o existe um formato Unico de gerenciamento estratégico, pois muitos elementos
dependerdo das caracteristicas do empreendimento. O fator principal € entender de
gue forma estéo interligados os atores dessa relacéo.

Mintzberg e Waters (1985 apud MINTZBERG et al., 2006) compartilham,
ainda, a diversidade existente de aplicacdes estratégicas, as quais discorrem-se a
seguir e que ratificam que néo existe um uUnico modelo a ser aplicado do agir
estrategicamente.

Estratégia planejada: intengdes precisas sao formuladas e articuladas
por uma lideranga central e apoiadas por controles formais para assegurar a

implementagdo sem surpresas em um ambiente benigno, controlavel ou previsivel
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(para assegurar que ndo haja distorcdo de intencdes); essas estratégias séo
altamente deliberadas.

Esse se apresenta como 0 modelo mais percebido dentro das empresas,
muitas s6 se percebem agindo estrategicamente quando estdo inseridas nesse
formato. A participagdo das equipes nesse planejamento é de fundamental
importancia, caso contrario, o alcance dos resultados estard comprometido.
Percebe-se, dentro das empresas, uma rotina em que as metas e acdes chegam
como informacédo e obrigacdo as equipes. Quando isso ocorre, furtou-se a etapa
imprescindivel da insercdo da base nas definicdes, o que garante a aceitacdo e a
motivacdo para a busca dos resultados esperados, o0 que nesse sentido se configura
como estratégia ideoldgica, ou seja: existem intencdes, como uma Visao coletiva
de todos os membros da organizacdo, controladas por normas fortemente
compartilhadas; a organizacdo € sempre proativa frente ao seu ambiente; essas
estratégias sdo bastante deliberadas.

Estratégia empreendedora: existem intengdes, como uma Vvisao pessoal,
e nao articulada, de um unico lider, adaptaveis a novas oportunidades; a
organizacdo esta sob o controle pessoal do lider e localizada em um nicho protegido
em seu ambiente; essas estratégias sao relativamente deliberadas, mas podem
emergir também.

A adaptacdo de estratégias inicialmente planejadas configura forte
elemento na gestdo, caracterizando o poder da organizacdo de acompanhar as
nuances dos acontecimentos e, assim, ndo comprometer o resultado final. Sabe-se
que a rigidez de um planejamento é um grande risco, ndo se obtém resultados
positivos com acles que foram planejadas para um cenario e ele se apresentou
diferente do que fora visualizado inicialmente. Entender que essas adaptacfes
fazem parte e sdo necessarias ja é considerado um pensamento estratégico.

Estratégia guarda-chuva: uma lideranca em controle parcial das acbes
organizacionais define alvos estratégicos ou fronteiras dentro das quais 0s outros
devem agir (por exemplo, que todos os novos produtos tenham preco alto com base
na tecnologia de ponta, embora de fato esses produtos devam ser deixados para
emergir); como resultado, as estratégias sédo parcialmente deliberadas (as fronteiras)
e parcialmente emergentes (os padrbes dentro delas); essa estratégia também pode

ser chamada deliberadamente emergente, considerando que a lideranca
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propositalmente permite que se tenha flexibilidade para manobrar e formar padrdes
dentro das fronteiras.

A estratégia deliberadamente emergente pode ser considerada uma das
mais assertivas, pois retira a rigidez, mas mantém o foco, evitando, assim, que nao
sejam realizadas conforme definicdo. Além disso, permite a participacdo ativa dos
membros da organizacéo, permitindo que, a partir de determinado momento, ajam
conforme seus entendimentos, contribuindo, assim, para a construcdo de uma
confianca e um entendimento real de participacao.

Estratégia desconectada: membros ou subunidades indefinidamente
conectadas ao resto da organizacdo produzem padrdes na corrente de suas proprias
acOes na auséncia disso, ou em contradicdo direta com as intencdes centrais ou
comuns da organizacdo como um todo; as estratégias podem ser deliberadas para
agueles que as criam.

A perda do sentido de unidade é um grande risco, tal direcionamento
desfocara as unidades, dando liberdade para acdes que podem ndo contribuir com
0s interesses da organizacdo, 0 que tornara necessario, a aplicacdo imediata de
uma estratégia de consenso.

Estratégia de consenso: por meio de ajuste mutuo, varios membros
convergem para padrdes que permeiam a organizagéo na falta de intengdes centrais
OuU comuns; essas estratégias sao bastante emergentes em sua natureza.

Estratégia imposta: o ambiente externo dita padrées de acdes, seja por
imposicéo direta (digamos, por um proprietario externo ou por um cliente forte) ou
por meio de apropriacdo implicita ou limitacdo de escolha organizacional (como em
uma grande empresa aérea que deve voar com jatos jumbo para continuar viavel);
essas estratégias sdo organizacionalmente emergentes, embora possam ser
internalizadas, tornando-se deliberadas.

O ambiente externo regra fortemente o que devera ser criado para
atender a demanda; nenhuma empresa pode perder esse posicionamento de vista,
devendo, além disso, agir com rapidez para garantir o alcance aos consumidores.

Verifica-se, apds o assunto discutido neste subcapitulo, que estratégias,
independentemente de seu modelo, estdo inseridas na rotina empresarial, sejam
elas deliberadas, emergentes, deliberadas-emergentes, empreendedoras,

desconectadas, impostas, consensuais ou ideoldgicas, de uma forma ou outra néo
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se consegue conduzir uma organizagdo sem O ato estratégico, o que se torna
necessario é a definicdo de um posicionamento.

Apesar dos conflitos dos modelos de gestdo estratégica apresentados
neste subcapitulo, observa-se, em muitos momentos, a importancia da participacao
das pessoas na definicdo e execucdo das estratégias, assegurando que a aplicacdo
de uma gestdo voltada as pessoas dentro das organiza¢fes surtird resultados bem
positivos. Objetivando um maior entendimento sobre a gestdo estratégica de
pessoas com foco em resultados, aborda-se em seguida esse tema, com fins a

aprofundar o conhecimento dentro dessa perspectiva.

4.3 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES

Durante muito tempo, o termo estratégia esteve direcionado apenas as
acOes processuais, comerciais e financeiras, esquecendo os gestores que o fator
primordial para o alcance de resultados nas areas acima citadas é o fator humano.
As pessoas até entdo possuiam status minoritario. Pensar estrategicamente em
pessoas ocupa atualmente espaco de destaque nas organizacdes. A participacao do
capital humano na tomada de deciséo e definicdo de estratégias ganhou importancia
apos entendimento pelos gestores estratégicos de que, por mais que sejam
definidas acdes em seus niveis, elas serdo executadas pelas pessoas que nas
organizacdes atuam em niveis taticos e operacionais; seus resultados gerados serao
reflexos de seus trabalhos e, estando a equipe preparada estrategicamente,
consequentemente, refletird em resultados empresariais positivos.

Kaufman (2008 apud SILVEIRA; MIRANDA, 2011) apresenta a evolucao
da gestdo de pessoas até o momento atual através de trés concepcdes que se
sucederam gradativamente.

A primeira trata a gestdo de pessoas como uma atividade geral que esta
presente em todos os ambientes em que existam pessoas sendo coordenadas e
controladas por outras, objetivando a producdo de bens ou servicos. Nesse
contexto, a gestdo de pessoas se mostra presente em qualquer segmento da
economia, independentemente do seu porte e das funcdes que ocupa na

organizacéao.
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A segunda perspectiva transpde as fun¢des administrativas contidas na
rotina de empresas privadas e governamentais que possuem entre suas
responsabilidades a gestdo dos empregados. Nessa perspectiva, direciona-se aos
assuntos e as atividades prestadas pelo classico departamento de Recursos
Humanos (RH) nas organizacfes, entre elas as politicas desse departamento com
as demais areas da organizagdo. Ainda nessa visdo, o RH é percebido apenas como
prestador para as atividades e praticas relacionadas a selecdo de pessoas,
remuneracao, treinamento e relacdes de trabalho.

Por fim, a terceira perspectiva da gestdo de pessoas aparece em tempos
mais atuais, na década de 1980, com um novo olhar aos individuos dentro da
organizacao, envolvendo uma nova filosofia e abordagem de gerenciar as pessoas
nas organizacfes, modificando, assim, a forma tradicional e classica de gerir
pessoas.

A aplicagdo de um novo modelo focado em pessoas que trariam
resultados positivos as organizacfes passou a ser visto com a mesma prioridade
gue acles voltadas as demais areas, afinal de contas essa nova proposta seria util
para a construcdo de sistemas que agregam envolvimento, integracdo e
desenvolvimento de individuos, criando um ambiente saudavel e,
consequentemente, mais produtivo. Trabalhar o elemento motivacional que gerara
dedicacdo ao trabalho e um maior envolvimento nas responsabilidades para o
alcance de objetivos estratégicos resultard em comportamentos inerentes a todos
gue compdem a empresa.

Administrar o fator humano com perspectivas a contribuicAo em
resultados estratégicos passou a ser a principal responsabilidade da area de gestéo
de pessoas. Conhecida ainda como recursos humanos e administracdo de pessoal,
trataremos esse setor com a nomenclatura de gestdo de pessoas (GP). A partir
desse momento, a GP deixa de atuar de forma simplista, ultrapassa o modelo
tradicional dos subsistemas e vislumbra a necessidade de manter as pessoas
atuantes na organizacdo. Deixa de realizar apenas atividades basicas, como
recrutamento, admissdo, remuneragcdo, e passa a Se inserir estrategicamente,

respaldando a garantia da execucao das estratégias.
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Claramente, a area de RH ganha mais importancia, deixa de ser uma
area de apoio para integrar-se ao cenario de negocios, com 0 proposito de
responder as atuais demandas do mercado (MELLO; ORTEGA, 2012, p. 135).

O fundamento da estratégia de RH criadora de valor € uma infraestrutura
gerencial que compreenda e seja capaz de implementar a estratégia da empresa
(BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001, p. 27).

E clara a diferenca que a proposta de administracéo estratégica de recursos
humanos (AERH) apresenta: enquanto o ARH téatico-operacional, em linha,
fundamentalmente tem atuado, at¢é o momento, como prestadora de
servicos e, portanto, gerador de despesas, a AERH tem como objetivo
participar e assessorar na formacdo das macro diretrizes da empresa, de
modo a alterar o perfil dos resultados e, portanto, dos lucros da empresa,
agregando valor através do capital humano existente na organizacao.
(MARRAS, 2009, p. 254).

Chiavenato, em sua obra “Gestéo de pessoas, 0 hovo papel dos recursos
humanos nas organizacdes” (1999), apresenta os subsistemas ou processos de
gestdo de pessoas da seguinte forma, conforme visualizamos na Figura 5 e nas
descricbes a seguir.

Agregar Pessoas: processos utilizados para incluir novas pessoas na
empresa. Podem ser denominados processos de provisdo ou de suprimento de
pessoas. Incluem recrutamento e selecédo de pessoas.

Aplicar Pessoas: processos utilizados para desenhar as atividades que
as pessoas irdo realizar na empresa, orientar e acompanhar seu desempenho.
Incluem desenho organizacional e desenho de cargos, andlise e descricdo de
cargos, orientacdo das pessoas e avaliacdo de desempenho.

Recompensar Pessoas: processos utilizados para incentivar as pessoas
e satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas. Incluem recompensas,
remuneracao e beneficios e servicos sociais.

Desenvolver Pessoas: processos utilizados para capacitar e incrementar
o0 desenvolvimento profissional e pessoal. Incluem treinamento e desenvolvimento
das pessoas, programas de mudancas e desenvolvimento de carreiras e programas
de comunicacéo e consonancia.

Manter Pessoas: processos utilizados para criar condicdes ambientais e

psicologicas satisfatérias para as atividades das pessoas. Incluem administracdo da
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disciplina, higiene, seguranca e qualidade de vida e manutencdo de relacdes
sindicais.

Monitorar Pessoas: processos utilizados para acompanhar e controlar as
atividades das pessoas e verificar resultados. Incluem banco de dados e sistemas
de informacdes gerenciais.

A desvinculacdo de responsabilidades estratégicas fazia do setor de
recursos humanos uma area apenas com a responsabilidade de prover e administrar
processos e elevar a moral das equipes de acordo com o0s subsistemas acima
apresentados, ndo contribuindo, assim, para o alcance de objetivos corporativos.
Entretanto, a transposi¢cdo do modelo classico aplicado nos subsistemas de gestdo
de pessoas a uma visdo estratégica impactara na mobilizacdo do capital humano ao
alcance dos objetivos estratégicos.

Figura 5 — Os seis processos de gestao de pessoas
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Fonte: Chiavenato (1999).

Observa-se na figura anterior, 0 mapeamento dos processos de gestao de
pessoas, entretanto ndo € visualizado com clareza o direcionamento a que o
momento contemporaneo nos remete, que é a responsabilidade da area frente as

decisdes, a execucao e ao alcance de resultados estratégicos. A Figura 5 apresenta
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ainda que atuar no gerenciamento de pessoas é uma simples atividade de prestacao
de servigos.

As primeiras propostas de modelos estratégicos de gestdo de pessoas
tinham também como referéncia estudos na emergente area de estratégia
empresarial. Desde a década de 1960, estudos pioneiros sugeriam um alinhamento
necessario entre as particularidades e os desafios impostos pelo ambiente, as
estratégias empresariais e a estrutura organizacional (MASCARENHAS, 2015, p. 4).

A existéncia de um modelo de gestdo de pessoas focado na insercéo dos
colaboradores no contexto competitivo passa a ser acreditado pelos altos
executivos, tornando-se de extrema necessidade, o que a partir desse momento
direciona maiores responsabilidades ao referido departamento. De acordo com
Mascarenhas (2015), a gestdo de pessoas tem a funcdo de implantar estratégias
definidas pelos diretores das organizacbes, adaptando-se a ela ao buscar a
maximizacdo dos resultados e do desempenho dos empregados. Estes sao
considerados seres que buscam satisfazer seus interesses pessoais, mas
condicionaveis por meio de técnicas comportamentalistas com base no conceito de
estimulo-resposta.

Ainda em relacao as responsabilidades da area de GP, destaca-se a sua
contribuicdo com as métricas estratégicas, levando em consideracdo as dimensdes
humanas e sociais.

O alinhamento de posicionamentos comportamentais de colaboradores
das empresas com as estratégias organizacionais tornou-se o maior desafio da
gestdo estratégica de pessoas (GEP). E essencial que toda a equipe esteja
alinhada, comprometida e disposta com o que se espera de resultado estratégico,
caso contrario todo o esforco de definicAo ndo dara resultado; conforme citado
anteriormente, a definicdo ocorre pelo nivel estratégico, mas a execucao se dara por
meio dos niveis tatico e operacional.

Nesse contexto, Mascarenhas (2015) assevera que uma das perspectivas
pioneiras da gestao estratégica de pessoas denominou-se modelo hard, cuja énfase
recairia na necessidade de se alinhar os comportamentos dos individuos as
necessidades ou aos posicionamentos estratégicos da organizacdo. Para Legge
(2005 apud MASCARENHAS, 2015), as proposi¢cdes pioneiras do modelo hard

assumem os individuos como recursos a serem geridos da mesma maneira que 0S
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demais recursos organizacionais. O modelo hard (utilitarian instrumentalism) possui
caracteristica mais controladora, baseada em aspectos guantitativos e racionais. Em
contraponto ao modelo anteriormente citado, surge o modelo soft, também
conhecido como humanismo desenvolvimentista (developmental humanism), que
possui um maior direcionamento as praticas humanas, uso de competéncias

individuais, que geraria um maior comprometimento e niveis elevados de confianca.

Segundo essas propostas, o alinhamento estratégico também é
considerado um principio basico a gestdo de pessoas, mas a énfase dos
tedricos recai sobre o potencial de contribuicdo criativa dos individuos para
a organizacdo. Estes sdo considerados ativos valiosos cujo envolvimento
com os desafios organizacionais assume uma relevancia superior aquela
inerente ao modelo hard. Os individuos seriam potenciais fontes de
vantagem competitiva por meio de seu comprometimento e emprego de
suas capacidades e competéncias as situacdes de negécios. Os
funcionarios sédo tidos como individuos proativos, capazes de contribuir com
a formulagdo e implementacdo estratégicas, e nao simplesmente serem
passivos, recursos a disposicao dos estrategistas. (MASCARENHAS, 2015,

p. 6).

Nesse momento, ndo se apresenta henhuma estratégia como melhor que
a outra, pois, individualmente, possuem caracteristicas que devem ser aplicadas de
acordo com as peculiaridades de cada corporagédo. Empresas com foco em servigos
normalmente aplicam estratégias do tipo soft, entretanto empresas de producdo em
massa enxergam como melhor opc¢do estratégias do tipo hard. O Quadro 6 nos
apresenta, de forma esclarecedora e pratica, as principais caracteristicas dos
modelos hard e soft.

Quadro 6 — Estratégias ou filosofia de gestdo de pessoas

Estratégia ou filosofia de gestdo de pessoas do tipo soft 1

Baseamo-nos no principio de que uma equipe proporciona os melhores servicos aos
consumidores dedicando-se com alegria, respeito e amizade, sentindo-se satisfeita e
respeitada no trabalho, apoiada e estimulada pela autonomia, responsabilidade e pelo
desenvolvimento.

Estratégia ou filosofia de gestdo de pessoas do tipo soft 2

Queremos ser uma organizacdo na qual as melhores pessoas possam fazer seus melhores
trabalhos.

Estratégia ou filosofia de gestdo de pessoas do tipo hard 3

Somos uma organizagdo que busca perpetuar-se por meio de uma forca de trabalho
gualificada, alinhada as metas coletivas, e orgulhosa por construir um ambiente de trabalho
justo e acolhedor.

Estratégia ou filosofia de gestao de pessoas do tipo hard 4

A competitividade de nossa organizacdo depende do trabalho dedicado e harménico de
seus recursos humanos, motivados e qualificados.

Fonte: Mascarenhas (2015).
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Observa-se que, na estratégia de tipo soft 1, o foco esta na condicdo na
qual o colaborador desenvolve suas atividades, acreditando que, estando bem, o
desenvolvimento de suas atividades refletira tal estado de espirito. No tipo soft 2,
vislumbram-se as retencdes das pessoas que apresentam as melhores
competéncias e, consequentemente, desenvolverao produtos e entregardo servigos
de alta qualidade. Em contraste com o modelo soft, encontramos o modelo hard, que
esta focado no desenvolvimento de metas coletivas e producdo em massa e que
dificilmente se adequaria a uma area onde o fator humano é de extrema importancia.

O modelo participativo de GEP passa a ser percebido como mudanca que
causara grande impacto nos resultados estratégicos, reforcando a teoria de que o
alinhamento e o formato em que as praticas serdo aplicadas contribuirdo como
elemento motivacional e fardo com que as pessoas se tornem cada vez mais
comprometidas com os resultados corporativos. Todavia, a responsabilidade da
forma como séo integrados caberd ao departamento de gestdo de pessoas, que
absorvera gradativamente mais elementos que se tornam substanciais ao alcance
das estratégias previamente definidas.

Um passo importante é o formato que sera aplicado para o
desmembramento de estratégias. Nesse momento, a area de GP ocupa espaco
destacado, pois necessitara articular o processo de elaboracdo das estratégias e
suas conexdes. Porter (1989), ao tratar do assunto geréncia de recursos humanos,
afirma que as atividades do referido setor ocorrem em diferentes partes de uma
empresa, conforme outras atividades de apoio, e a dispersdo dessas atividades
pode resultar em politicas inconsistentes.

A traducdo de objetivos e estratégias organizacionais em estratégias de
gestdo de pessoas tem como desafio direcionar as pessoas para o alcance de
objetivos estratégicos e, consequentemente, o alcance de seus objetivos individuais,
gerando vantagem competitiva através da utilizacéao eficiente dos recursos humanos.
Nesse momento, entra a elaboracdo do planejamento estratégico de pessoas, que
devera surgir paralelamente e como elemento complementar ao planejamento
estratégico da empresa. Existe uma relagcdo extremamente proxima entre a fase da
elaboracdo das acdes estratégicas empresariais e de pessoas, tornando necessario
o desmembramento do que é desejado pela empresa e o que devera ser realizado

com as pessoas para que os resultados sejam atingidos.



Figura 6 — Planejamento estratégico e planejamento estratégico de pessoas
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Fonte: Mascarenhas (2015).

Para alcancar todo o seu potencial de realizacdes, a organizacdo precisa
ter as pessoas adequadas disponiveis para o trabalho a ser realizado. Na pratica,
isso significa que todos os gerentes devem estar seguros de que 0s cargos sob sua
responsabilidade estdo ocupados por pessoas capazes de desempenhda-los
adequadamente (CHIAVENATO, 1999, p. 63).

A adequacédo do individuo ao cargo se torna um dos desafios da gestao
de pessoas, sendo necessario colocar as pessoas certas nas funcdes certas,
alinhando as necessidades do cargo e as competéncias necessarias para executar
suas atividades.

N&o menos importante que a definicdo de estratégias de pessoas, faz-se
necessaria uma analise nos valores que impactardo na cultura organizacional
existente, pois o alinhamento individual e estratégico é imprescindivel para o
sucesso do que for definido. Nenhuma empresa obtera resultados positivos quando

cultura e estratégias corporativas estiverem divergentes.
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Ressalta-se, ainda, que os subsistemas de gestdo de pessoas déao
suporte no direcionamento aos campos em que se deve atuar, pois poderemos
utiliza-los como divisdo de etapas nas quais a GEP nao podera deixar de atuar.
Alteracfes no formato de recrutamento e selecdo, nas metodologias de treinamento
e desenvolvimento, no modelo de remuneracdo e reconhecimento certamente
contribuirdo para uma mudanca no ambito empresarial.

Mascarenhas (2015, p. 45) afirma que:

[...] no ambito da gestdo estratégica de pessoas, ficava evidente a
necessidade de se promover mais efetivamente os padrdes técnicos e
comportamentais adequados as organizacdes, o que fez com que o
subsistema de gestdo do desempenho fosse destacado por constituir-se em
uma espécie de ele entre os demais [...] com a necessidade de se alinhar os
comportamentos individuais as expectativas organizacionais [...] os teéricos
passaram a sugerir mais enfaticamente a formalizacdo dessas praticas por
meio de metodologias sistematizadas e articuladas, capazes de viabilizar e
reforcar esse alinhamento, direcionando entdo outras atividades e
processos de gestao de pessoas.

Uma das praticas que merecem maior atencdo da equipe de gestdo de
pessoas € a de gestdo do desempenho. Essa pratica vem sendo utilizada no Brasil
ha mais de 50 anos e se apresenta como de facil entendimento, pois orienta que o
salario atribuido ao funcionario esteja relacionado diretamente ao seu desempenho
individual ou em equipe, entretanto a maioria das empresas aplica ao desempenho
individual. O resultado € mensurado a partir das métricas direcionadas as pessoas,
gue estardo ligadas diretamente as meétricas estratégicas. Araujo e Garcia (2009)
dizem que o desempenho de uma pessoa equivaleria, em principio, ao efeito de sua
atividade dentro do ambito organizacional. Reforcam, ainda, que, mesmo com a
definicdo anterior, ndo é interessante restringi-la, a fim de evitar perda de valiosas
informacBes em momentos distintos. Necessario destacar que a gestdo perpassa,
ainda, pelos processos de identificagdo, mensuracdo e administragdo do
desempenho.

Ainda sobre o processo de gestdo de desempenho, Lucena (1992 apud
MASCARENHAS, 2015) informa que pode ser descrito por meio de quatro fases
principais. Negociacdo de desempenho: nesta etapa, serd esclarecido o que se
espera do funcionario, suas atribui¢cdes, responsabilidades, metas e indicadores.
Andlise da capacitacdo profissional: neste momento, sera analisado se as equipes

possuem as qualificagcbes necessarias para o cumprimento das tarefas e metas
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definidas. Acompanhamento de desempenho: o termo ja deixa claro o que seri
realizado nesta etapa, deve explicitar também qual a frequéncia da realizacdo das
analises e retorno a equipe. Avaliacdo de desempenho: etapa de consolidacédo das
informacBes em todas as etapas anteriores, de forma a construir um entendimento
sobre o desempenho.

Desempenho possui uma forte relagdo com treinamento, dessa forma é
preciso que exista um verdadeiro acompanhamento das necessidades de
treinamentos para as equipes; muitas vezes, 0 colaborador possui o perfil
necessario a funcdo, mas necessita desenvolver algumas habilidades, e, nesse
momento, entra a gestdo estratégica de pessoas, com a definicdo das competéncias
a serem desenvolvidas para que se obtenha um melhor desempenho nas atividades
realizadas. A definicdo dos treinamentos a serem realizados precisa estar focada em
trés direcionamentos. Inicialmente, € necessario avaliar as limitacbes orcamentarias
da empresa; sequencialmente, é preciso que tenhamos um levantamento das
principais queixas do empreendimento como um todo ou por departamento; por fim,
as necessidades individuais de determinadas funcdes ou pessoas. E preciso
enaltecer que os treinamentos realizados deverdo contribuir energicamente para o
alcance das estratégias corporativas, algo que muitas vezes é confundido por
alguns, quando inserem treinamentos que trardo resultados apenas para a vida
pessoal dos colaboradores.

A mensuracdo dos resultados da area de gestdo de pessoas sempre
esbarrou em dificuldades, o que contribuia com a falta de credibilidade pelos demais
gestores, desde o alto executivo aos gerentes de linha, pois ndo conseguia
demonstrar como atingiam a geracdo de valor para a empresa. Dessa forma, os
gestores dessa area buscaram indicadores de performance para justificar tal
importancia, dentre eles citamos: rotatividade (turnover), absenteismo, desempenho,
clima organizacional, numero de colaboradores, investimento em treinamento,
produtividade, lucro por colaborador e gastos com rescisdes. Os indicadores citados
apresentam uma imagem da performance das pessoas que executam as atividades
na corporacdo. Impulsionada pela apresentacdo de seus resultados, a gestdo de
pessoas contemporanea ja se apresenta nas discussoes e definicbes de estratégias
corporativas. De coadjuvante a explicacdo do sucesso das empresas, a gestdo de

pessoas passa a ser considerada uma funcao fundamental para a compreenséao e
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geracdo de niveis superiores de resultados organizacionais (MASCARENHAS, 2015,
p. 94).

Algumas empresas utilizam o balanced scoredcard, ferramenta de gestao
de desempenho idealizada em principios da década de 1990 pelos autores Robert
Kaplan e David Norton para gerir suas macro estratégias financeiras. Kaplan e
Norton (2000) afirmam que os balanced scoredcards ndo devem ser apenas
conjuntos de indicadores financeiros e ndo financeiros organizados em trés a cinco
perspectivas. Os melhores balanced scorecards refletem a estratégia da
organizagao.

O BSC, como assim também é conhecido, aos poucos foi adotado por
outras perspectivas, e na area de gestdo de pessoas nao foi diferente, passando,
entdo, a contemplar o elemento humano quando inseriu a perspectiva de
aprendizado e crescimento. A definicdo do BSC direcionado a gestao estratégica de
pessoas € uma importante ferramenta aplicada na atualidade por algumas
empresas. Em sua arquitetura, deverdo constar indicadores que mapeiem todos os
processos de GEP, tornando claro o entendimento e os resultados esperados das
estratégias da empresa através de uma visdo humana. Objetivando maximizar o
desempenho de cada colaborador, o mapa de indicadores da GEP devera sempre
atuar na geracao de valor para a corporacao através do elemento humano.

E primordial que corporacdes estejam em constante busca de vantagem
competitiva, e a definicdo correta do que € competitivo em uma empresa € fator de
extrema relevancia para sua sobrevivéncia. Encontrar na correta utilizagdo dos
recursos humanos a vantagem competitiva necessaria vem sendo um grande
desafio aos gestores de GEP. Para muitos empreendimentos, a vantagem focada
nas pessoas se mostra como a solu¢do que os mantém ativos. Mascarenhas (2015)
esclarece que recursos que trazem vantagem competitiva para uma empresa Sao
agueles que permitem a implantacdo de uma estratégia de criacao de valor que ndo
€ simultaneamente empregada por outras empresas. Possuimos nas pessoas 0
maior recurso, pois o equilibrio entre a cultura organizacional, seus valores, sua
crencas e a GEP tornardo as empresas de dificil imitagdo, caso contrario serao
vantagens competitivas temporarias, ja que estarao propensas as imitagdes. A partir
do momento em que estratégias e pessoas estiverem alinhadas e equilibradas,

teremos uma geracgdo de valor que néo sera copiada facilmente pela concorréncia.
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Sobre a definicdo se um recurso possui alta ou baixa vantagem
competitiva, Mascarenhas (2015) cita o modelo conhecido como VRIO, uma
ferramenta que analisa em quatro perspectivas os recursos, diagnosticando ao final
0 seu nivel de competitividade. O pré-requisito inicial trata a questdo do valor, que
permitird saber se o recurso analisado oferece valor ao mercado. Em se tratando de
gestdo de pessoas, as competéncias, o comportamento e a criatividade s&o
considerados elementos que certamente valorardo a empresa frente as demais. A
raridade do recurso é analisada consequentemente; quanto menor for a oferta
desse mesmo recurso, ele sera considerado uma fonte de vantagem competitiva. A
possibilidade de imitacdo ou substituicdo desses recursos também vem como
carateristica agregadora, pois, além da geracao de valor e da raridade, quanto mais
dificil for copiar o que é executado no empreendimento, mais forte a empresa se
mostrara. Por fim e ndo menos importante, a capacidade de gerir com eficiéncia
todos os recursos é imprescindivel, nesse momento a organizagdo completa os
pontos de vista que ndo podem ser descartados para a definicdo do grau de
competitividade existente nos recursos e para que se permita a sustentabilidade do
negocio.

Pessoas podem e devem ser considerados recursos estratégicos nas
corporacOes, atuando como forte elemento de vantagem competitiva; hoje ainda
consideradas como coadjuvante por um grande niumero de gestores, gradativamente
ganham espaco e se tornam protagonistas na geracdo de resultados positivos
dentro das organizagdes.

As pessoas contribuem continuamente para a geracao de valor e para a
melhoria nos resultados da empresa desde que estejam envolvidas e alinhadas com
os valores, a cultura e as estratégias corporativas. Ao admitirem as pessoas, as
organiza¢des contratam um conjunto particular de possibilidades que precisam ser
exploradas para a criagcdo de desempenhos de alta performance. Um funcionario
consegue direcionar sua forca para evitar desperdicios, assim como conseguira
alavancar as vendas como reflexo da gestdo estratégica de pessoas, que
continuamente deve dar suporte a essas pessoas. O mercado de profissionais
competentes ndo € tao farto; apesar da grande disseminacdo da importancia da
profissionalizacdo e do desenvolvimento de competéncias, o mercado ainda

apresenta muitos profissionais mediocres. Essa dificuldade faz com que se busque a
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retencdo dessas raridades humanas, entretanto muitas empresas sabem dessa
necessidade, mas ainda ndo conseguiram implantar praticas que surtam o efeito
desejavel, perdendo, consequentemente, grandes talentos para a concorréncia.
Desenvolver as pessoas, tornando-as quase inimitaveis, deve estar entre
as atribuicbes de rotina de gestores estratégicos de pessoas; gerando essa
dificuldade nos competidores, certamente surtird resultados superiores. Com o0
intuito de beneficiar-se dos recursos existentes, € inevitavel que as pessoas estejam
envolvidas com os demais recursos organizacionais, reforcando a importancia da
existéncia de procedimentos e sistemas que as mantenham organizadas.
Quadro 7 — Modelo VRIO: pré-requisito para um recurso ser considerado

estratégico

E de
dificil
imitagao?

Vantagem

explorado? 7™ competitiva
sustentavel

O recurso deve permitir gue a empresa responda
A questao do valor adequadamente a oportunidade e ameacas do
ambiente de competicéo.

A questéo da raridade O recurso valioso ndo deve estar disponivel a outras
empresas.

A questéo da imitabilidade O recurso valioso e raro nao podera ser copiado ou
substituido facilmente por outras empresas.

A questdo da organizacdo Para ser considerado recurso estratégico, a empresa
devera estar organizada adequadamente para
explorar um recurso valioso, raro e dificilmente
imitavel.

Fonte: Mascarenhas (2015) com base em Barney (1991).

No subcapitulo que aqui se finda, buscou-se apresentar e defender a
importancia da gestdo estratégica de pessoas para o bom desempenho das
organizacoes, fortificou-se a imagem da area de GEP, que deixa de ser apenas uma
prestadora de servicos, passando a agir diretamente no alcance de resultados
estratégicos, deixando de ser uma area de despesas e tornando-se uma area
geradora de resultados positivos, justificando o seu papel ao desenvolver pessoas

gue garantam vantagem competitiva as empresas.
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Na etapa seguinte deste estudo, seréd explorado um relato historico sobre
0s meios de hospedagem, visto que, ao final desta pesquisa, a proposta de trabalho
estara direcionada a esse segmento de atuacdo. Perpassar-se-a pelos primérdios da
historicidade dos alojamentos, sua evolucdo mundial e sua chegada ao Brasil,
finalizando com informacfes referente a histéria dos meios de hospedagem em

Fortaleza.

4.4 RELATO HISTORICO DOS MEIOS DE HOSPEDAGEM

A atividade turistica sempre ocupou importante funcdo no processo de
descobertas do ser humano. Desbravando novos espacos, povos e culturas, vem
contribuindo ao longo dos tempos com a evolucéo intercultural, desenvolvendo nos
povos a necessidade de descobertas além das fronteiras. A necessidade de explorar
a histéria do turismo e da hotelaria no mundo e no Brasil ajudara a entender as
mudancas ocorridas através dos tempos e o que se pode extrair de contribuicdo
para 0 que se propde. Os relatos aqui estudados servirdo de base para a
compreensdao da evolugcdo dos meios de hospedagem, que subsidiardo as
colocacoes e propostas que serdo apresentadas.

De dificil precisdo, o inicio da atividade turistica para alguns estudiosos
vem desde a pré-historia, quando os povos mesopotamios (sumérios, babildnios,
assirios) atravessavam as regifes aridas do Oriente Médio. Entretanto, registros
apontam que foi na Grécia Antiga que o turismo comecou a tomar forma como
atividade econbmica, pois, por volta do século VIl a.C., foram realizados os eventos
desportivos na cidade-estado de Olimpia que atrairam ndo apenas os atletas, mas
também um grande nimero de espectadores (CONFEDERACAO NACIONAL DO
COMERCIO, 2005, p. 7).

Paralelamente, o desenvolvimento do Império Romano apresentou as
pessoas razdes que as fizessem viajar, sendo considerado esse periodo como o de
insercdo do verdadeiro turismo de lazer nas sociedades. Nessa época, surgiram 0s
primeiros registros de hospedagens, as quais ocorreram por causa dos Jogos
Olimpicos e pelo desenvolvimento econdémico do Império Romano.

Andrade (2002 apud PEREIRA; COUTINHO, 2007) reforca que o mais

antigo registro a respeito da hospedagem organizada data da época dos Jogos
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Olimpicos e consistia de um abrigo de grandes dimensdes, em forma de choupana,
denominado Asylon ou Asilo, que era um local inviolavel com a finalidade de permitir
0 repouso, a protecdo e a privacidade aos atletas de fora, convidados a participar
das cerimOnias religiosas e das competi¢cdes esportivas.

O Império Romano também possui forte participagdo na histéria das
hospedarias, pois implantou dois tipos para acomodar aqueles que necessitavam de
abrigo. O primeiro chamava-se de estalagem e era usufruido apenas pelos nobres
viajantes, para seu momento de descanso e relaxamento apos longas jornadas. O
segundo, denominado estdbulo, era utilizado pelos plebeus e para proteger os
animais. Foi nesse periodo que o termo “Hospitalidade” teve sua origem. A palavra
hospitium designava o local em que era possivel conseguir, durante as viagens,
instalacbes em carater temporario para alimentacdo e repouso. Hospitale e
hospitalicum eram outras expressées romanas que designavam casa para hdspedes
(hospes, hospitus) (CONFEDERACAO NACIONAL DO COMERCIO, 2005, p. 10).

A estalagem, no século XIlI, passou a designar uma hospedaria formada
por varias casas pequenas com uma Unica saida para a rua, onde apenas 0s nobres
e oficiais superiores das milicias se hospedavam. O estabulo era uma grande
cobertura usada para proteger os plebeus, o gado e os animais de montaria e de
carga contra os rigores do tempo e os perigos da noite (PEREIRA; COUTINHO,
2007, p. 2).

A gueda do Império Romano contribuiu para uma mudanca do estilo de
viagens; nessa época, as guerras destruiram estradas, tornando as atividades de
lazer bem dificeis, fazendo surgir, entdo, viagens com caracteristicas de aventura.
Nesse mesmo periodo, iniciaram-se, também, originadas pelo cristianismo, as
viagens por motivacao religiosa, movidas pela fé.

Com a expansdo do Cristianismo no mundo, multiplicaram-se as
peregrinacdes religiosas a Jerusalém, mais especificamente a Igreja do
Santo Sepulcro, construida pelo imperador Constantino em 326 d.C. Os
peregrinos eram conhecidos entdo como “palmeiros” e, a partir do século VI,
passam a ser chamados de “romeiros”, ja que a cidade de Roma foi incluida
nos roteiros das peregrinacdes. (CONFEDERACAO NACIONAL DO
COMERCIO, 2005, p. 10).

Nesse periodo, os alojamentos, que até entdo assumiam papel de

caridade, passaram a exercer caracteristicas de negocio, buscando atingir lucro
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frente a movimentacdo de peregrinos, soldados e demais viajantes, por essa razao,
surgem nessa época muitas opgdes de oferta de hospedaria.

Pelos registros acima citados, identifica-se que o ato de hospedar o outro
€ uma pratica bem antiga e evolui gradativamente de acordo com a evolugcdo do
comércio, dada a necessidade de acomodar o0s Vviajantes, pois 0 comércio
necessitava do deslocamento de pessoas para a movimentagdo de oferta e compra
de produtos.

Pereira e Coutinho (2007) relatam outros tipos de estabelecimentos
antigos destinados a hospedar pessoas: resorts, bem diferentes dos atuais, estavam
localizados nas estancias hidrominerais, na Grécia, e eram frequentados pela alta
nobreza; mansiones, estabelecimentos ao longo das estradas do Império Romano
destinados a abrigar civis de classe alta, cadastrados pelo governo; tavernas, que
eram uma espeécie de cantina onde tinha muita bebida, alimentacéo farta e diverséo
para militares romanos; caravansarias, estabelecimento protegidos por muros para
hospedagem de caravanas ao longo das estradas do Oriente Médio, frequentadas
por comerciantes e viajantes que ndo desejavam se expor; e khans, hospedarias
mais sofisticadas, localizadas nos centros das cidades do Oriente Médio, destinadas
a comerciantes e viajantes de poder aquisitivo mais elevado.

Mesmo com o passar dos tempos, observa-se que ja existiam patamares
distintos. Assim como, no ano de 2016, existem categorizacdes nos meios de
hospedagem, no passado, informalmente, elas ocorriam da mesma maneira,
segregando aqueles de menor poder aquisitivo dos demais senhores e senhoras de
melhor condigé&o financeira.

Considera-se, também, a Revolucdo Industrial como marco na histéria
dos meios de hospedagem, pois, com o fortalecimento do capitalismo, assim como
as demais atividades, a hospedagem passa a ser fortemente explorada. E nessa
época que se inicia, mesmo que de forma sutil, a padronizacdo nesses
empreendimentos.

A partir de 1790, a Revolugédo Industrial estimulou o desenvolvimento
mundial em todos os segmentos, a hotelaria mundial cresceu e algumas cidades
foram beneficiadas. A cidade de Nova lorque recebeu os primeiros hotéis no centro
da cidade, representados pelo City Hotel, inaugurado em 1794, com 73

apartamentos coletivos e diaria (pernoite) em torno de US$ 2 por pessoa pela
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hospedagem com as trés refei¢cdes, e pelo Corre’s Hotel (PEREIRA; COUTINHO,
2007, p. 6).

A expansdo do capitalismo ocasionado pela Revolucdo Industrial
favoreceu o desenvolvimento da atividade hoteleira-hospedagem realmente como
um setor da economia relevante e com grande potencial de investimentos
econdmicos. Somente no inicio do século XIX é que os hotéis iniciam a contratacao
de gerentes e recepcionistas, dando inicio a padronizacéo do seu staff (ANDRADE;
BRITO; JORGE, 2014). Entretanto, é considerado como marco da hotelaria de luxo
a inauguracdo do Hotel Tremont House, ocorrida ha 187 anos, no ano de 1829,
ofertando aos seus héspedes apartamentos privativos com fechaduras, servicos de
mensageria, area de recep¢do e a mais importante inovacdo: banheiros dentro do

prédio.

Figura 7 — Hotel Tremont House
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Fonte: Boston Magazine (2015, online

A contribuicdo dada ao segmento do turismo e hoteleiro por Thomas Cook
nao pode deixar de ser registrada. Sabe-se que o empresario criou a primeira
agéncia oficial de viagens, que, somente na primeira metade do século XIX,
transportou mais de 165 mil pessoas.

O rapido crescimento da atividade turistica no mundo deu-se a partir da
iniciativa de Thomas Cook de promover, em 1841, a primeira excursdo fretada
especialmente para transportar pessoas. Cook levou de trem, com tarifas reduzidas,

540 pessoas entre duas cidades inglesas, estabelecendo o inicio de uma atividade
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que até os dias de hoje continua crescendo: o turismo planejado (PEREIRA,
COUTINHO, 2007, p. 7).

O suporte aos deslocamentos ofertado por Thomas Cook mediante
pagamentos, através de sua recém-criada agéncia de viagens, fez com que os
desejos de uma parcela de pessoas de desbravar novos mundos se tornassem
realidade. Além disso, as demais pessoas que inicialmente ndo vislumbravam esse
deslocamento comecaram a perceber que seria viavel realiza-lo, o que fez com que
o desejo de viajar ganhasse cada vez mais adeptos. Para o desenvolvimento dos
meios de hospedagem, esse despertar foi muito positivo, pois seria necessario
desenvolver ambientes para acomodar as pessoas em viagem.

O segmento de meios de hospedagem passa a possuir duas grandes
bases da atividade hoteleira: a escola americana, com seus hotéis de grande porte e
modernos, e a hotelaria europeia, que se mostrava mais conservadora e
personalizada. Entretanto, o crescimento econdmico nos paises desenvolvidos e o
incremento da tecnologia impulsionam a atividade turistica e, consequentemente, a
hoteleira; os meios de transportes se tornam mais acessiveis e contribuem
fortemente para reforgar uma atividade ja em evolucao.

Ainda de acordo com Pereira e Coutinho (2007), a década de 80 foi
considerada a década do grande incremento da hotelaria mundial, com a
diversificacao dos tipos de hotéis, profissionalizacdo do segmento hotelaria em todos
0s niveis, criacdo de marketing especifico para o setor e desenvolvimento dos hotéis
com reducao de servigos.

Em se tratando de Brasil, citam-se as hospedarias pelo interior do pais
desde o surgimento da expedicdo dos bandeirantes. Os caminhos abertos pelos
bandeirantes, mais tarde usados no transito de pessoas e produtos entre o litoral e
as regides mineradoras, fizeram surgir os primeiros focos de hospedagem pelo
interior do Brasil. Ranchos toscos e rusticos, inicialmente improvisados a beira das
estradas para abrigar os viajantes, assemelhados as antigas estalagens europeias,
formaram o embrido da atividade hoteleira e comercial nessas regides. Deve-se a
esses ranchos e, portanto, a nascente hotelaria em nosso pais a origem de centenas
de cidades (CONFEDERACAO NACIONAL DO COMERCIO, 2005, p. 16).

No periodo colonial, os viajantes se hospedavam nas casas-grandes dos

engenhos e das fazendas, nos casarbfes das cidades, nos conventos e,
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principalmente, nos ranchos que existiam a beira das estradas, erguidos em geral
pelos proprietarios das terras marginais. Os ranchos eram alpendres construidos as
vezes ao lado de estabelecimentos rusticos que forneciam alimentos e bebidas aos
viajantes. Aos ranchos e as pousadas ao longo das estradas foram se agregando
outras atividades comerciais e de prestacdo de servicos que deram origem a
povoados e, oportunamente, a cidades. Nessa época, era comum, também, as
familias receberem hospedes em suas casas, havendo, em muitas, o quarto de
héspedes (PEREIRA; COUTINHO, 2007, p. 10).

Entretanto, foi com a chegada da familia real portuguesa ao Rio de
Janeiro, no ano de 1808, que o Brasil passou a perceber em grande volume o
namero de visitantes estrangeiros. Junto a familia real, vieram todos os nobres,
funcionéarios do alto escaldo imperial portugués chegaram ao Brasil, gerando uma

grande demanda de acomodacdes.

Em 1808, a chegada da corte portuguesa ao Rio de Janeiro e a
consequente abertura dos portos trouxeram um grande fluxo de
estrangeiros, que aqui vieram exercer suas func¢des diplométicas, cientificas
e comerciais, s6 entdo os brasileiros nativos puderam ter seus proprios
negoécios, antes s6 permitidos aos portugueses. Pequenas hospedarias e
pensdes com finalidade especifica de hospedar pessoas foram instaladas
nas principais cidades. Com isso houve aumento da demanda por
alojamentos, e nos anos seguintes os proprietarios da maioria das casas de
pensdo, hospedarias e tavernas passaram a utilizar a denominagdo de
hotel, com a intencdo de elevar o conceito da casa, independentemente da
guantidade dos quartos e do padrdo dos servigos oferecidos. (PEREIRA,;
COUTINHO, 2007, p. 10).

Naqueles dias de janeiro a mar¢co de 1808, nunca antes o Brasil tinha
vivido tamanha movimentacdo, em trés séculos de existéncia como colonia
portuguesa. A familia real, todos os nobres, os oficiais superiores, os altos
funcionarios e suas familias, totalizando mais de 10 mil pessoas, haviam chegado
com o maximo de bagagem que foi possivel trazer em 14 navios abarrotados
(CONFEDERACAO NACIONAL DO COMERCIO, 2005, p. 17).

Nesse periodo, as relacdes comerciais foram fortalecidas, com o
aparecimento de visitantes de diversas nacdes, que por aqui desembarcavam com a
missdo de desbravar diplomatica, cientifica ou corporativamente o destino, recém-
transformado de col6nia a nagédo soberana.

Com o aparecimento cada vez maior de estrangeiros que buscavam

acomodacoes, o termo hotel, que ja fazia parte do vocabulario de algumas nacdes,
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foi inserido no Brasil. Sendo um galicismo (do francés hotel), o vocabulo ainda néo
se fazia presente na edi¢éo de 1813 do Dicionario da Lingua Portuguesa, de Antonio
de Morais e Silva, o primeiro dicionarista brasileiro. Mas logo as casas de
hospedagem dos mais variados niveis, das estalagens as pensfes, passavam a
usar a nova denominacdo, que lhes conferia mais prestigio (CONFEDERACAO
NACIONAL DO COMERCIO, 2005, p. 19).

Em 1817, no Rio de Janeiro, com o estabelecimento da Corte e o reforco
do poder central, comeca a se ouvir falar em hotéis. Nesse ano, a Hospedaria do
Reino Unido do Brasil identifica-se, pela primeira vez, em um anuncio na imprensa,
como Hotel Royaume du Brésil, embora o Handbook of Rio de Janeiro de 1887
registrasse que “a maioria dos hotéis da cidade nado passavam de restaurantes”
(ABIH NACIONAL, 2007, p. 27).

A partir desse momento, o Rio de Janeiro e a cidade de S&o Paulo
passam a despertar como bercos do desenvolvimento da hotelaria no Brasil,
apoiados pelo interesse de estrangeiros em conhecer e explorar o novo continente.
Consequentemente, os hospedes passam a exigir cada vez mais acomodacfes de
melhor qualidade.

A partir de 1870, aparecem na capital paulista os primeiros hotéis que
merecem destaque, como: Hotel das Quatro Nacdes; Hotel Palma; Hotel Paulistano;
Hotel do Comércio; e Hotel Providéncia (DUARTE, 1996).

No Rio de Janeiro, o Hotel Pharoux alardeou no jornal a inauguracao de
sua propria casa de banhos, aberta ao publico, utilizando agua encanada do chafariz
do entdo Largo do Paco. O Hotel Ravot surgiu oferecendo uma série de quartos de
banho anexos. Em 1908, exatamente um século depois da chegada da Corte
portuguesa ao Rio de Janeiro, pode-se dizer que a hotelaria brasileira atingia sua
maioridade, com a inauguracdo do Hotel Avenida (CONFEDERACAO NACIONAL
DO COMERCIO, 2005, p. 23).

O inicio do ano de 1920 se apresenta como periodo de grandes
inauguragdes, consolidando, assim, a atividade hoteleira no Brasil em seus
principais centros de negdécios. Bons exemplos dessa fase sdo o Hotel Terminus, na
Avenida Prestes Maia, com mais de 200 quartos, e o Hotel Esplanada, com 250

qguartos. No Rio, dois hotéis inaugurados na década de 20, o Gléria (1922) e o
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Copacabana Palace (1923), ajudaram a consolidar o Rio de Janeiro como destino
turistico (CONFEDERACAO NACIONAL DO COMERCIO, 2005, p. 27).

Figura 8 — Hotel Terminus

-
HOTEL TERMINUS
— SAO PAULO —
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RESTAURANTE MANICURE TINTURARIA COSINHA A VAPOR

HOTEL RM us —-Rua rig Tobas, esquina Washington Luis. |
Fonte: Sampa Historica (online).

A entrada de redes hoteleiras internacionais no Brasil foi registrada a
partir da década de 60 e incrementada nos anos 70. A globalizacdo fez com que
muitas outras grandes cadeias hoteleiras internacionais viessem para a América do
Sul e, principalmente, para o Brasil. A grande atracdo, sem duvida, foi o crescente
mercado de negdcios da capital do estado de Sao Paulo (DUARTE, 2005, p. 24).

Esse crescente movimento fez com que, em 1972, chegasse ao Brasil a
primeira cadeia internacional hoteleira, a Hilton Corporation, que foi seguida por
outras grandes corporacbes hoteleiras, como as marcas Renaissance,
InterContinental, Hyatt e o Grupo Accor.

A atividade hoteleira no Brasil possui uma forte participacdo de hotéis
independentes, associados as redes nacionais ou internacionais. O quadro a seguir
nos apresenta a participacdo das redes nacionais e internacionais no mercado
hoteleiro brasileiro de acordo com o numero de quartos e empreendimentos no

Brasil.
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Tabela 2 — Ranking das administradoras hoteleiras que atuam no Brasil

Ranking das administradoras hoteleiras que atuam no Brasil' | Ranking of hotel management companies in BraziP

2015 Administradora hoteleira |
Hotel management company Namero de quartos | Number of rooms Namero de hotéis | Number of hotels
1 Accor 30,727 170
2 Atlantica 13,799 81
3 BHG Brazil Hospitality Group 9841 52
4 Nobile 6,088 26
5 Nacional Inn 5378 49
6 Transamérica 4823 24
7 Blue Tree 4,245 20
8 InterCity 3,924 29
9 Melia Hotels 3,898 15
10 Windsor 3,568 14
1" Allia Hotels 3510 35
12 Hotéis Slaviero 3417 27
13 Promenade 3,013 20
14 Atrio 2,880 22
15 Bourbon 2,191 12
16 Vila Galé 2347 7
17 Othon 2,036 13
18 GJP 1,992 12
19 diRoma 1,943 9
20 IHG 1818 6
2 Bristol Hotelaria 1,740 14
22 Deville 1,580 9
23 Master Hotéis 1,671 12
24 Hotéis Prive 1,568 4
25 Sauipe 1,564 3
26 Vert Hotéis 1,558 1"
27 Starwood 1,463 5
28 Travel Inn 1,447 15
29 Hotéis Arco 1,439 12
30 Pestana 1,400 9

Fonte: JLL - Jones Lang LaSalle (2015).

bY

Direcionando a historicidade a cidade de Fortaleza, informa-se que a
prestacado de servicos hoteleiros na cidade teve seu inicio concentrado no centro da
cidade, por ser considerado esse o0 local ideal, pois as motivacbes para
hospedagens ocorriam até entdo em funcédo do comércio e dos negdcios.

Como fonte de pesquisa aos estudos da historia da hotelaria na cidade de
Fortaleza, foram exploradas as informacdes existentes no site “Fortaleza em fotos”,
da pesquisadora Fatima Garcia, que apresenta uma cronologia dos antigos hotéis da
cidade.

Conforme Garcia (2015), o Grande Hotel do Norte foi um dos primeiros
hotéis de Fortaleza, instalado em novembro de 1882, no sobrado na esquina das
Ruas Floriano Peixoto com Dr. Jodo Moreira. O hotel pertenceu a Sylvester Rendall,
gue mais tarde o vendeu para o francés Norberto Golignac. Alguns anos depois, 0
prédio do Grande Hotel do Norte foi vendido aos correios, que, em 1935, o vendeu
para a Light, a entdo concessionaria de luz e forca para a cidade. Atualmente, o

prédio abriga o Museu da Industria do Ceara.
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O Hotel de France, de propriedade de Isidor Brown, foi inaugurado nos
tempos aureos da belle époque e funcionou na luxuosa sede do Clube Cearense, na
Rua Floriano Peixoto com a Rua Dr. Jodo Moreira, em frente ao Passeio Publico.
Nesse mesmo prédio, funcionou, no periodo de 1927 a 1971, o Palace Hotel, que,
apos encerramento de suas atividades, foi vendido para a Associacdo Comercial do
Ceara (GARCIA, 2015, online).

Na esquina da Rua Formosa (atual Bardo do Rio Branco) e da Rua da
Municipalidade (atual Guilherme Rocha), funcionou o Hotel Avenida, de propriedade
de um comerciante chamado Abilio. Entretanto, vale ressaltar que, apesar do nome,
o prédio ndo oferecia os servicos que um hotel oferece, ndo servia nem café da
manhd e o0s quartos eram separados por madeira. O espaco encerrou suas
atividades apdés um grande incéndio ocorrido no ano de 1929 que tomou conta de
todo o prédio. O local € onde hoje funciona a loja A Esmeralda.

O Hotel Brasil foi inaugurado no dia 17 de marco de 1945, no palacete
Brasil, na esquina da Rua General Bezerril com Travessa Morada Nova, na Praca
General Tiburcio. O hotel pertencia a firma de Alexandre e Quintana e foi construido
por Rodolfo F. da Silva e Filho (GARCIA, 2015, online).

Garcia (2015) afirma em seus relatos que o Excelsior Hotel, considerado
o primeiro arranha céu da cidade, também foi considerado o maior e mais luxuoso
de sua época, inaugurado no ultimo dia do ano de 1931 na Praca do Ferreira. O
Hotel foi erguido na Rua Guilherme Rocha, n° 172, esquina com Rua Major
Facundo. O projeto do hotel foi inspirado num edificio de Mildo e construido pelo
arquiteto Natali Rossi. A decoracéo foi feita por Pierina Rossi, utilizando material de
primeira linha, importado da Europa. O Excelsior encerrou suas atividades no dia 1°
de outubro de 1964, apos 33 anos de funcionamento.

Destacam-se, ainda, nessa trajetéria, os hotéis San Pedro, instalado na
esquina das Ruas Castro Silva com Floriano Peixoto, que foi inaugurado em 1959, e
0 Astoria Hotel, inaugurado em 1941, na esquina das Ruas Bardo do Rio Branco
com Liberato Barroso, n° 171, que foi construido em 1937 e demolido em 1962. Em
julho de 1938, foi inaugurado o Fortaleza Hotel, na Rua Senador Pompeu, n° 706, da
empresa Fortaleza Hotéis Ltda. Em 1956, em um prédio de 8 andares, foi
inaugurado o Lord Hotel, que teve seu auge nas décadas de 60 e 70. Em 1992, foi

transformado em apart hotel. Ap6s declinio, o prédio estava praticamente
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abandonado, sendo desapropriado em 2001 pelo Governo do Estado e tombado
pela Prefeitura de Fortaleza em 2006. O edificio Philomeno Gomes, onde o hotel
funcionava, esta localizado na esquina das Ruas 24 de Maio e Liberato Barroso, ao
lado do Teatro José de Alencar (GARCIA, 2015, online).

Considerado o ultimo hotel de grande porte inaugurado no centro da
cidade, o Savanah iniciou suas atividades em 12 de abril de 1964 por uma iniciativa
de Pedro Lazar. Instalado no Edificio Jereissati, localizado na esquina da Rua Major
Facundo com Travessa Para, o empreendimento encerrou suas atividades em 1992
(GARCIA, 2015, online).

Conforme Garcia (2015), o Iracema Plaza Hotel é considerado a primeira
edificacdo da orla de Iracema. Inicialmente, o edificio ndo foi concebido para abrigar
um hotel; a transformacdo decorreu de um encontro realizado em Fortaleza,
promovido pela junta comercial, que ndo contava com uma rede hoteleira capaz de
atender as necessidades. O hotel foi desativado na década de 1970. Pode-se
considerar a inauguracdo do Hotel Esplanada, em 1978, como o grande marco da
hotelaria de luxo na orla de Fortaleza. O hotel foi, na época, o edificio mais alto da
orla, com 18 andares, 2.724 metros quadrados de area e 230 apartamentos. Foi o
primeiro hotel 5 estrelas de Fortaleza. Em 2004, foi vendido para o grupo portugués
Dorisol Hotels, que o fechou para reforma, entretanto o hotel nunca foi reinaugurado,
tendo sido recentemente vendido a um grupo local.

Atualmente, na cidade, existem muitos outros empreendimentos
hoteleiros, inclusive de redes internacionais, atuando na cidade. Redes como Accor,
Atlantica, Vila Galé, Othon e hotéis como Luzeiros e Gran Marquise, que iniciou suas
atividades em 1992 com a bandeira Caesar Park, permanecem contribuindo com a
oferta de acomodac8es no mercado fortalezense.

Constatamos que os meios de hospedagem sempre estiveram presentes
na historia, participando economicamente do desenvolvimento dos povos. Em
virtude dessa necessidade, os meios de hospedagem cada vez mais oferecem
conforto e praticidade aos seus clientes e continuam contribuindo na geracao de
empregos e melhoria da qualidade de vida da populacédo, em destinos que possuem
forte apelo nesse segmento. No subcapitulo a seguir, serdo descritas as principais

atividades realizadas pelas fun¢gbes que compdem o quadro funcional dos meios de
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hospedagem, para que, assim, seja possivel visualizar com mais propriedade a
melhor resposta a que esse trabalho se propde.

4.5 MEIOS DE HOSPEDAGEM: CONCEITOS E CLASSIFICACAO

Duarte (2005) afirma que todos os estabelecimentos que em sua
atividade comercial oferecem o produto como unidade habitacional, como os hotéis
(todas as suas categorias), flats, apart-hotéis ou residenciais, pousadas, moteis,
colénias de férias, albergues, dentre outros, poderdo ser classificados como meios
de hospedagem.

Entretanto, a Lei n°® 11.771, publicada em 17 de setembro de 2008,

intitulada como a Lei Geral do Turismo (LGT), promulga em seu art. 23 que:

Art. 23. Consideram-se meios de hospedagem os empreendimentos ou
estabelecimentos, independentemente de sua forma de constituicéo,
destinados a prestar servicos de alojamento temporario, ofertados em
unidades de freqiiéncia individual e de uso exclusivo do hdspede, bem
COMO 0outros servigos necessarios aos usuarios, denominados de servigos
de hospedagem, mediante ado¢do de instrumento contratual, tacito ou
expresso, e cobranca de diaria.

Ao longo deste trabalho, utilizaram-se as homeclaturas de hotel ou meios
de hospedagem para denominar os empreendimentos que oferecem acomodacao e
servicos de alimentacdo mediante pagamento. Tais empreendimentos possuem
classificacdes diversas, podendo ser definidas pelo seu perfil de hdéspede, tamanho,
localizacéo e oferta de servicos. Para Beni (1997), a classificacédo € dividida em trés
tipos:
e Autoclassificacdo, ou sem classificacdo: definicdo utilizada para meios
de hospedagem que possuem a familia comandando todas as ac¢des e
negocios. Sao normas e regras elaboradas pelos préprios integrantes
da familia, sem estarem ligados obrigatoriamente a alguma normativa.
e Classificacdo privada: sdo normas criadas por 6rgdos de empresas
privadas.
e Classificacdo formal: sdo as normativas implantadas por o6rgaos
oficiais, como o EMBRATUR.
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Por se tratar de normativa regida por 6rgdo do Governo Federal, detalha-
se um pouco mais a classificagdo dos meios de hospedagem sob a responsabilidade
do Instituto Brasileiro de Turismo (EMBRATUR). Mesmo ciente da auséncia da
classificacédo oficial na maioria dos meios de hospedagem de pequeno porte, torna-
se necessério o conhecimento da evolugdo das normativas ofertadas pelos 6rgaos
federais, conhecimento esse que fortalecerd e dard seguranca as propostas
apresentadas.

A primeira classificagdo formal foi criada em 1998, possuindo as
seguintes categorias: luxo superior ou cinco estrelas; luxo ou quatro estrelas;
standard superior ou trés estrelas; standard ou duas estrelas; simples ou uma
estrela.

Apds passar por uma atualizacdo no ano de 2002, foi também na
publicacdo da Lei Geral do Turismo, em 2008, no art. 25, que se estabeleceu o
direcionamento para andlise e implantacdo da atual classificacdo no pais, conforme

se observa abaixo:

Art. 25. O Poder Executivo estabelecera em regulamento:

| - as definicbes dos tipos e categorias de classificagdo e qualificacdo de
empreendimentos e estabelecimentos de hospedagem, que poderdo ser
revistos a qualquer tempo;

Il - os padrdes, critérios de qualidade, seguranca, conforto e servicos
previstos para cada tipo de categoria definido; e

Il - os requisitos minimos relativos a servicos, aspectos construtivos,
equipamentos e instalacdes indispenséaveis ao deferimento do cadastro dos
meios de hospedagem.

De acordo com o Minstério do Turismo, o novo sistema de classificacao,
que entraria em vigor no ano de 2011, fora idealizado para aumentar a
competitividade do setor hoteleiro, e suas categorias ficaram assim definidas:

Figura 9 — Sistema brasileiro de classificacéo

Fonte: Ministério do Turismo (2011).
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Entretanto, o SBCLASS (Sistema Brasileiro de Classificacdo de Meios de
Hospedagem), como assim ficou conhecido, n&do recebeu grande adesdo em
comparacdo as normativas anteriores. O o6rgado federal ainda busca, frente a
campanhas motivacionais, elevar a adesao pelos gestores dos empreendimentos.
Destaca-se que, em classificacbes anteriores, existia um grande numero de
empreendimentos de médio e grande porte oficialmente classificados. Como néo
houve uma aceitacdo por parte desse segmento, os meios de hospedagem de
pequeno porte, que ja ndo possuem muitos recursos, também ndo se motivaram em
obté-lo.

Além da classificagdo quanto ao estilo e a categoria, 0s meios de
hospedagem, sendo caracterizados também como empresas, similarmente a
empreendimentos de segmentos diferentes, podem ser classificados quanto ao seu

porte. Castelli assim define empresa:

Pode ser designada por uma organizacdo intencionalmente constituida por
pessoas e tecnologias, que usam o capital para projetar, comprar, produzir
e vender bens e servicos, visando atender e satisfazer as necessidades e
expectativas dos consumidores e, assim obter o lucro que possibilite a
sobrevivénvia, a manutencdo e o desenvolvimento da empresa, das
pessoas e da comunidade. (CASTELLI, 2006, p. 12).

Falconi (apud CASTELLI, 2006) conceitua empresa como uma
organizacao de seres humanos que trabalham para facilitar a luta pela sobrevivéncia
de outros seres humanos.

Balanzd (2000 apud COSTA, 2012) sintetiza a empresa dentro de uma
perspectiva econdmica, como a unidade econémica de producdo fundamentada em
um sistema organizado para um objetivo comum. Castelli (2006) acrescenta que, no
prisma da hospitalidade, uma empresa hoteleira pode ser entendida como uma
organizacdo que, mediante o pagamento de diarias, oferece alojamento a clientela
indiscriminada.

Os conceitos referentes a definicdo de empresa fazem entender que a
empresa hoteleira € apenas mais uma das inUmeras areas de atuacdo no setor
econdbmico e que as definicbes existentes podem ser aplicadas aos meios de
hospedagem. Ao longo dessa pesquisa, houve grande dificuldade em obter critérios
que definissem os meios de hospedagem quanto ao seu porte. Identificaram-se

critérios que classificam empresas em geral quanto ao seu porte, mas sem
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direcionamento para o segmento de meio de hospedagem; portanto, levando em
consideracao essa dificuldade, sera utilizada a Lei Geral das empresas de pequeno
porte como referéncia para essa definicdo dos meios de hospedagem de pequeno
porte.

A Lei Geral, também conhecida como Estatuto Nacional da Microempresa
e da Empresa de Pequeno Porte, foi criada pela Lei Complementar Federal n°
123/2006 para regulamentar tratamento favorecido, simplificado e diferenciado a
esse setor, conforme disposto na Constituicdo Federal de 1988 (SEBRAE, 2006,
online). A Lei Geral adota a seguinte classificacao:

Tabela 3 — Critérios quanto a receita bruta anual

Porte Receita bruta anual

Microempreendedor Individual - Ml Até R$ 60.000,00

Microempresa - ME Até R$ 360.000,00

Empresa de Pequeno Porte - EPP
Fonte: Sebrae (2017).

De R$ 360.000,01 até R$ 3.600.000,00

O SEBRAE ainda utiliza o critério de nimero de funcionarios colhidos pelo
IBGE para classificacdo do porte para fins bancarios, acées de tecnologia e outros,
entretanto esse critério ndo possui suporte legal. Sobrepde-se a este a definicdo da
Lei Geral de 2006.

Tabela 4 — Critérios quanto ao numero de funcionarios

IndUstria Comércio & Servicos
Micro 19 Micro 9
Pequena 20a99 Pequena 10a49
Média 100 a 499 Média 50a99
Grande mais de 500 Grande mais de 100

Fonte: Sebrae (2017).

Com o intuito de entender melhor como ocorre a organizagao no trabalho
e, assim, propor estratégias voltadas as pessoas, apresenta-se a seguir uma

descricdo das principais areas nos meios de hospedagem, assim como suas
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funcBes. Empreendimentos de pequeno porte concentram Vvarias atividades em uma
Unica pessoa, por possuir quadro enxuto de funcionarios e elevar a produtividade
local, todavia as atividades necessitam ser realizadas, o que nos demanda

conhecimento de quais responsabilidades estdo descritas em sua rotina.

4.6 OPERACAO NOS MEIOS DE HOSPEDAGEM

Agrupando e classificando as atividades realizadas nos hotéis de grande

ou pequeno porte, chega-se a quatro grandes areas que estdo destacadas a seguir:

Hospedagem

Alimentos e Bebidas

Comercial

Administracéo

N&o obstante a descricdo acima detalham-se os principais processos de
cada area, iniciando pelo departamento de hospedagem, para que, assim, 0O
entendimento seja mais proveitoso e se tenha conviccdo das acbes a serem

propostas.

4.6.1 Hospedagem

O departamento de hospedagem ocupa papel de destaque na estrutura
organizacional hoteleira, € ele que detém a responsabilidade da realizacdo das
atividades indispensaveis aos meios de hospedagem. Entende-se como 0 processo
basico da hotelaria a realizacdo da reserva, passando pelo acolhimento no setor de
recepgao, arrumacao dos apartamentos e encerrando com o fechamento da conta.
Seus setores serdo compostos de acordo com a estrutura do meio de hospedagem,
entretanto os principais sédo: reservas, recepc¢ao, telefonia e governanca. Hotéis de
grande porte que possuem amplas areas de lazer também as incluem junto ao

grupo, que também pode ser chamado de divisdo de apartamentos.
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O processo de hospedagem compreende os grupos de tarefas da
recepgao, portaria, telefonia, governanga e, muitas vezes, as de lazer ou eventos
(DUARTE, 2005, p. 63).

46.1.1 Reservas

As reservas sdo a forca vital de qualquer operacéo de hotel. Seu valor é
claro tanto para os héspedes, que sabem que terdo um lugar para ficar, quanto para
os hoteleiros, que sabem que terdo seus apartamentos vendidos. O processo de
reservas é tdo comum que os hoteleiros e héspedes raramente pensam sobre iSso —
até que aconteca alguma coisa de errado (RUTHERFORD, 2004, p. 94).

Apesar de solicitagdes surgirem através de outros canais, € no setor de
reservas que se concentra o maior numero de atendimentos aos clientes que
desejam se tornar héspedes do empreendimento. Esse setor € o responsavel por
entender a necessidade do cliente através de meios de comunicac¢ao diversos, como
telefone, e-mails, pessoalmente e, paralelamente, atender as agéncias de viagens,
sejam elas fisicas ou online, segmento esse que cresce aceleradamente e que fez
com que os meios de hospedagem, independentemente de seu porte, se
integrassem a esse canal, caso contrario estariam condenados ao fracasso.

Reservas podem ser classificadas como individuais e em grupos. A
primeira é caracterizada por solicitacbes por empresas, clientes particulares,
agéncias de viagens e até mesmo pelas OTAs (Online Travel Agency), agéncias
online como Booking, Expedia, Decolar e os proprios sites dos hotéis que, ao
perceberem esse nicho de mercado, passaram a investir em seus proprios sites de
venda, realidade essa ainda distante da maioria dos empreendimentos de pequeno
porte, pela necessidade de alto investimento. Muitos hotéis utilizam sistemas
hoteleiros na conducéo de seus processos, nessa etapa nao seria diferente, pois ao
fazer ou receber contato dos possiveis clientes que desejam confirmar suas
reservas, 0s atendentes ja as inserem automaticamente (Figura 10), apdés
observarem disponibilidade (Figura 11) e as condicdes e receberem a confirmacéo
do futuro hospede.

Mesmo com a informatizagéo, destaca-se que alguns hotéis de pequeno

porte ainda utilizam recursos manuais em seus registros, no maximo utilizando
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planilhas para manter o controle. As despesas a serem pagas nos meios de
hospedagem normalmente séo classificadas entre diarias e extras, esse formato €
definido no momento da solicitacdo, assim como a responsabilidade do pagamento
frente aos servi¢os e produtos que serdo consumidos.

Os pagamentos podem ser realizados diretamente no hotel, faturados
para empresas que possuem cadastro e crédito liberado no hotel ou através de
depdsitos, transferéncias e Hotel Card, sendo este dltimo um recurso amplamente
utilizado pelas agéncias corporativas, por meio do qual a empresa libera um cartao
que ficara sob a responsabilidade das agéncias responsaveis pelas suas reservas e,
ao efetuarem as reservas, as agéncias enviam o numero do cartao a ser debitado.

Existem empreendimentos, independentemente de seu porte, que
solicitam pré-pagamentos de reservas em periodos de grande procura, como
feriados e festas de final de ano, condicionando seus cancelamentos a regras

rigidas de ressarcimento.
Figura 10 — Modelo de tela de insercao de reservas
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Figura 11 — Modelo de tela de disponibilidade
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As solicitagbes de acomodacBes também s&o realizadas para grupos,
gue, por sua vez, possuem condicdes e tarifas especiais aplicadas de acordo com a
politica de cada empreendimento. Reservas possuem status diversos, entre eles
destacam-se: confirmada, lista de espera, cancelada, no show, check in, pendente e
check out. Cada uma caracteriza a situacdo em que se encontra 0 processo de

reserva e sdo modificadas de acordo com o fluxo de hospedagem dos héspedes.
4.6.1.2 Recepcéao

Setor responsavel pelo acolhimento inicial, registro de entrada, cessao de
informacdes, atendimento durante toda sua estada, de acordo com necessidade de
cada héspede, e encerramento de sua estada. A recepcdo ainda é considerada o
setor mais importante, pois tem a responsabilidade de registrar a primeira e ultima
imagem positiva aos hospedes.

Duarte (2005) reforca que o setor de recepcédo desenvolve atividade
responsavel pelo registro de hdspedes (check in), pelas vendas de diarias para
hospedes walk in (passantes), pela emissdo de aviso de entrada e saida de
hospedes, pela mudanca de héspedes de apartamento, pela emisséo de lista diaria
de hdspedes e pela elaboracdo de sua saida (check out).
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Rutherford (2004) contribui, afirmando que as maiores responsabilidades
dos funcionarios da recepcdo ndo sao bem definidas pelo titulo de seu cargo:
mensageiro, concierge, porteiro, recepcionista, caixa, telefonista, auditor noturno e, é
claro, o gerente de recepcdo. Os empregados da recepcdo devem possuir uma
gama de atributos que incluem automotivacao, personalidade expansiva, confianga,
competéncia em solucdo de problemas, habilidade para lidar com qualquer crise,
bom porte fisico e habilidade na arte de comunicacédo em niveis diferentes.

O hotel é um todo, um sistema. Embora todas as partes que compdem o
sistema sejam importantes para o seu perfeito funcionamento, algumas assumem
maior relevancia. Uma delas € a recepcdo. O cliente é recebido pela recepcéo,
mantém-se permanentemente em contato com ela durante a sua estada e, ao patrtir,
€ a recepcao que lhe presta os ultimos servigos (CASTELLI, 2006, p. 197).

Conforme relatado nas descricdes anteriores, por mais que se pretenda
definir quais as atividades do setor de recepcao, esta sempre ira se deparar com
novidades, pois seu maior produto se chama atendimento, processo esse que
somente tera condicdes de ser iniciado ao se descobrir a necessidade do cliente. O
recepcionista devera estar sempre aberto ao novo durante a prestacdo do servigo,
entretanto existem alguns processos pré-definidos que sdo comuns e peculiares a
essa atividade, processos esses que descreveremos a seguir.

Check In: Processo de acolhimento, definicdo de acomodacéo, registro
de hospedes, recebimento de garantias ou pagamentos antecipados, se tiver sido
acordado anteriormente, cessdo de informacdes e liberacdo de chave ou cartdo de
acesso ao apartamento. Nessa etapa, € necessario o preenchimento da Ficha
Nacional de Registro de Hdéspedes (FNRH), que obrigatoriamente devera ser
encaminhada ao final de cada més a Secretaria de Turismo e a Policia Federal. O
acolhimento é uma etapa muito importante para a manutencdo de uma excelente
estada dos hospedes. Nesse momento, os hiospedes analisardo, através de suas
percepc¢des, se foram ou ndo bem acolhidos ao chegarem ao estabelecimento. Um
check in conturbado trard consequéncias para todas as etapas de hospedagem dos
hospedes. Em hotéis que ndo possuem sistemas informatizados, os hdspedes
normalmente preenchem manualmente suas fichas, que sdo arquivadas e
encaminhadas de forma fisica aos 6rgdos comentados. Nas Figuras 12 e 13 a

seguir, apresenta-se um modelo de tela inicial de check in e de uma FNRH.



84

Walk

servigos de hospedagem no balcdo da recepgéo. Normalmente, o setor de recepcao

In: Refere-se ao procedimento de acolher, negociar e vender
acomoda hospedes que ja realizaram suas reservas antecipadamente, entretanto
agueles clientes que desejam se tornar hospedes e chegam a recep¢ao sem reserva
sdo denominados hospedes walk in. Apds negociacdo de tarifa e categoria de
acomodacéo a ser adquirida, 0 processo segue as mesmas etapas do procedimento
de check in.

Check Out: Etapa do atendimento oferecido na recepcéo que consiste no
encerramento da conta dos héspedes. Nesse momento, sdo realizados langcamentos
pendentes, conforme modelo de tela de check out apresentado na Figura 14. Os
lancamentos pendentes sdo em sua maioria de frigobar e as despesas recebem
seus créditos de acordo com a forma de pagamento. O processo de check out
normalmente ocorre de forma bem mais rapida que o de check in, pois nesse
momento os hdéspedes estdo apenas encerrando suas contas e ndo ha necessidade
de registros de dados e cessdo de informacfes no mesmo patamar que ocorre
guando chegam ao hotel. Alguns empreendimentos buscam obter a percepcdo do
héspede sobre sua hospedagem nesse momento, objetivando um retorno.

Figura 12 — Modelo de tela de check in
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Figura 13 — Modelo de tela de FNRH
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Figura 14 — Modelo de tela de check out
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Alguns procedimentos operacionais que também fazem parte da rotina do
setor de recepcdo sao: atendimento geral as necessidades dos hospedes, com

agendamentos de passeios; locacao de automéveis; compras; programacao cultural;

restaurantes; informacdes sobre o hotel; entrega e recolhimento de encomendas;



86

mensagens; e agendamentos de passagens. Em hotéis de grande porte, esse
servico recebe o nome de Concierge, entretanto, em meios de hospedagem de
pequeno porte, além de uma menor demanda, o atendimento é realizado pela
prépria equipe de recepcao. Tratamento de queixas também sdo recebidos em sua
maioria pela equipe de recepcao.

Algumas fungBes que também compde o setor de recepgdo Sdo 0s
mensageiros e capitdes porteiros, que possuem como responsabilidade maior o
acolhimento dos héspedes ao chegarem ao hotel e direciona-los a recepcdo. O
encaminhamento de malas e encomendas também faz parte de suas
responsabilidades. Fun¢cdes de mensageria e capitdo porteiro séo ofertados a todo
momento por hotéis de médio e grande porte. Hotéis de pequeno porte, por
possuirem servi¢os reduzidos para a manutencao de precos atrativos, ndo dispdem

desse servico, alguns ofertam em horarios de maior movimentacao.

46.1.3 Telefonia

Absorvidos pela evolugéo da tecnologia, o setor de telefonia modificou-se
nos ultimos 10 anos, desapareceu de alguns hotéis, principalmente de médio e
pequeno porte, e se transformou em uma central de atendimento em hotéis de
grande porte. O setor intensificou suas atividades, deixando de atender apenas
solicitacdes literalmente voltadas a telefone e passou a fornecer suporte aos
héspedes em todos os requerimentos que demandem durante sua estada, evoluindo
a qualidade do servico prestado e eliminando terceiros na comunicacao.

Importante salientar que, em empreendimentos de pequeno porte, em que
a demanda por servicos segue a proporcdo do empreendimento, 0s servigcos de
reservas, recepcao e telefonia estdo concentrados no setor de recepgdo. Por uma
menor complexidade referente as demandas, ndo existe necessidade da existéncia
de um espaco fisico e equipes distintas para o atendimento de cada etapa desses

processos.
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4.6.1.4 Governanga

A governanca é o departamento que se ocupa basicamente com a
arrumacao dos apartamentos, a lavanderia, a rouparia e a limpeza geral (CASTELLI,
2006, p. 224). A area de governanca é considerada uma area complexa na industria
hoteleira, a iniciar pela classificagdo que recebe pelos proprios profissionais do
setor, como uma das areas de menor nivel nos meios de hospedagem. Por essa
razdo, Martin (2004) afirma que o salario dos funcionarios de governanca esta entre
0S mais baixos pagos por um hotel. Por isso, o departamento tem atraido,
tradicionalmente, individuos com niveis minimos de formacdo, habilidades e
autoestima.

A governanca, que € uma das funcdes de trabalho mais intensivas e o
maior centro de custo do hotel, é muito importante. Entretanto, ela ndo é nem
universalmente compreendida, nem respeitada pela maioria dos gerentes de
departamentos de um hotel, funcionarios e, em sentido amplo, hospedes e clientes
(RUTHERFORD, 2004, p. 113).

A governanca e o setor de recepc¢ao formam os pilares da oferta de uma
estada de qualidade aos hospedes durante toda sua hospedagem. Nao possuindo
apenas responsabilidades de atendimento. Esse setor desenvolve atividades
voltadas a limpeza e a manutencdo de toda a estrutura fisica do meio de
hospedagem. Muitas de suas atividades funcionam 24h por dia, entretanto séo
estruturadas de acordo com o porte do empreendimento.

O departamento de governanca, seja ele em hotéis de grande ou
pequeno porte, possui como responsabilidade as areas de andares, também
conhecidas como apartamentos, limpeza geral de areas comuns e servicos de
lavanderia e rouparia. Atuando com atividades de limpeza e arrumacgcdo nos
ambientes de apartamentos, areas sociais, lazer, restaurantes, bares, salas de
reunides, areas internas de funcionarios, escritorios, exigem grandes desgastes
fisicos, em sua maioria repetitivos. O desafio comeca ao ter que montar uma equipe
compromissada e que responda aos estimulos motivacionais e aos treinamentos
ofertados pelos supervisores.

O profissional responsavel pelo setor € conhecido pela nomenclatura de

governanta; em hotéis de grande porte, pode receber o nome de governanta
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executiva, gerente de governancga, gerente de servigos internos, e, em profissionais
do sexo masculino, é possivel a utilizacdo do termo governante. Em meios de
hospedagem de pequeno porte, a funcdo de governanta, em sua maioria, €
substituida por uma supervisdo que atuara nas mesmas secoes, entretanto estara
respaldada pela proporcdo das atividades. A funcéo, considerada icone ndo apenas
do setor de governanca, mas da hotelaria em geral, é a camareira, profissional
responsavel direta pela realizacdo de limpeza e arrumacéo de quartos. E necessario
gue a governanta ou supervisora possua alto grau de confianca nas pessoas que
ocupam essa funcao, visto que todas ingressam os apartamentos, possuindo facil
acesso ao ambiente adquirido pelos hdspedes.

Além das funcbes ja citadas, encontra-se também no departamento de
governanca, na hotelaria tradicional, as funcbes de supervisora de andares,
profissional esta responsavel pela conducao e qualidade dos servicos de limpeza e
arrumacéo, roupeiras e auxiliares de lavanderia, assim como passadeiras, que
atuam na execucao dos servicos de lavanderia e passadoria de enxoval de cama,
banho, mesa, uniformes e roupas de héspedes. Muitos hotéis na atualidade
possuem lavanderias terceirizadas, mantendo apenas uma pequena estrutura de
atendimento em seus meios de hospedagem; hotéis de pequeno porte direcionam a
etapa de recolhimento as fungbes de camareira e recepcdo e terceirizam
integralmente todo o volume de enxoval. A operacao de recolhimento e devolucéo é
realizada por profissionais da lavanderia terceirizada, ficando para o hotel
contratante apenas a conferéncia das pecas que saem e retornam.

Encontra-se, ainda, sob a responsabilidade do departamento de
governanca, a administracdo de materiais e equipamentos. Sendo este setor o
responsavel pela limpeza e manutencdo de todas as areas, torna-se também
responsavel pelo gerenciamento de moveis, utensilios e equipamentos ofertados
aos hospedes e clientes, assim como os itens que sao utilizados pela equipe para a
realizacdo de suas atividades. Enxovais, uniformes e suprimentos disponibilizados
nas areas também estardo sob a responsabilidade desse grupo.

E de extrema importancia que o profissional responsavel pelo setor de
governanca também possua conhecimentos para manter pisos, paredes e janelas

sempre em bom estado. Identifica-los e reconhecer vantagens e desvantagens de
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cada material, assim como conhecer os procedimentos e técnicas utilizados na
limpeza, ajudara no resultado do seu trabalho.

Nos meios de hospedagem de pequeno porte, as atividades de
governanca sao supervisionadas por uma meédia chefia, mas é possivel encontrar
estruturas em que o gestor geral cumpre essas atividades, acompanhando as
equipes, assim como realiza todo o trabalho de controle e gerenciamento de

material.

4.6.2 Alimentos e bebidas

O departamento de A&B, como assim € conhecido, responde pela
producdo, montagem, servicos, reposi¢cdo e desmontagem dos alimentos e bebidas
dentro de seus pontos de venda. Os insumos adquiridos de maneira terceirizada
também ficam sob a responsabilidade desse departamento. E um departamento
bastante complexo, levando em consideracdo que, além de toda a programacao
operacional, existe a responsabilidade da manutencao dos alimentos e das bebidas
dentro dos parametros de consumacdo, em que existe risco a salde dos hdspedes e
clientes.

O custo de trabalho e as despesas operacionais resultantes podem se
provar onerosos para muitos estabelecimentos. Para que essas operacfes de
Alimentos e Bebidas sobrevivam e prosperem, elas devem conseguir atender néao
somente aos hospedes das facilidades de hospedagem, mas também aos
consumidores do mercado externo a prioridade (RUTHERFORD, 2004, p. 165).

Para muitos gestores, o departamento de A&B ainda € considerado um
mal necessario aos empreendimentos de grande porte, visto que, além de ser uma
operacdo extremamente delicada, exige controles rigidos desde a etapa de
aquisicdo, passando pelo consumo e descarte dos alimentos. Os custos dos
alimentos séo elevados, o que requer continuo aprimoramento na reducdo desses
valores. Seus resultados ndo dependem apenas da movimentagdo dos hospedes;
para que nao tenham prejuizo, precisam promover e atrair clientela do mercado
local. Por esse motivo, muitos meios de hospedagem possuem estruturas bem
enxutas referentes ao setor de A&B, muitas restritas apenas a oferta do café da

manha.
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Para Rutherford (2004), muitos hoteleiros estdo escolhendo n&do competir
nesse ambiente. Ao invés disso, a estratégia deles € eliminar as operagfes de
Alimentos e Bebidas completamente, ou arrendar operacdes de Alimentos e Bebidas
para companhias terceirizadas, operadas em cadeia ou independentes.

Castelli (2006) acrescenta que, nessa area, as despesas com a mao de
obra sao, aproximadamente, 2,5 vezes maiores que no setor de hospedagem, e a
receita € 4 vezes menor, comparativamente com o mesmo setor. Diante dessa
situacdo, muitos hotéis tém optado pela “terceirizagdo” da area alimentar.

Em hotéis de grande porte, a area de A&B é administrada por um gerente,
entretanto, em hotéis de pequeno porte, dada a proporcdo das atividades, esses
servigos ficam sob a responsabilidade de um maitre, gestor Unico ou diretamente
com o proprietario. A seguir, serdo apresentadas informacdes dos principais setores
de A&B.

46.2.1 Restaurantes

Restaurantes podem ser classificados de diversas maneiras. Dentre
alguns critérios, podemos citar: Tamanho — pequeno, médio, grande; Especialidade
— italiana, francesa, contemporanea, churrascaria etc.; Servico — buffet, a la carte,
fast-food etc.

Dentre as fungdes que atuam em restaurantes, encontramos a mais
tradicional e conhecida, que é a de garcom. Esse profissional responde pelo
atendimento direto e pela entrega dos pedidos aos clientes, assim como apresenta-
lhes a conta ao ser solicitada. Em restaurantes de grande porte, encontra-se
também o Maitre Executivo e, estando o restaurante localizado dentro de um meio
de hospedagem, podera ser conhecido também como Maitre do hotel. Esse
profissional, por sua vez, é o responsavel pelo planejamento, pelo gerenciamento e
pela operacdo dos servicos entregues aos clientes. A solucdo de conflitos que
possam ocorrer também estara sob seu comando. De acordo com a classificagdo do
porte do restaurante, existirdo as funcbes de chefe de fila e commis, sendo o
primeiro uma funcao intermediaria entre 0 garcom e o maitre e atuara na supervisao

do estabelecimento, enquanto o commis atuara como auxiliar do gargom.
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46.2.2 Cozinha

Setor responsavel pela producdo da alimentacéo servida nos restaurantes
e bares. Destaca-se que, sendo um empreendimento de pequeno porte, a estrutura,
em sua maioria, possui apenas uma cozinha, que produzira a alimentacdo de
héspedes, clientes e funcionarios.

A cozinha forma um conjunto ordenado de equipamentos e instalacoes,
perfeitamente integrados para a producao de refeicbes (CASTELLI, 2006, p. 331).
Moveis e equipamentos devem estar detalhadamente instalados de forma a
contribuir com a rapidez, qualidade e reducdo de custos inerentes a essa atividade.
Podem ser classificados por equipamentos de coccao: fogbes e fornos;
equipamentos para refrigeracédo: geladeiras e freezers; maquinas para preparagao e
lavagem; utensilios para cocc¢do e distribuicdo; materiais de limpeza e ferramentas
de cozinha. Dentre as principais funcfes que atuam nessa area, encontram-se: 0
chefe de cozinha; o saucier, responsavel pela preparacdo de molhos e pelo apoio na
operacdo; o Rotisseur, responsavel pela elaboracdo de pratos quentes; o garde-
manger, possuindo como atribuicdo as preparacfes frias; o patissier, que prepara
itens de confeitaria, podendo ser doces e salgados; e, por fim, a funcdo de Steward,
que é o profissional responsavel pela limpeza das cozinhas e de seus utensilios,
pelo seu controle e estocagem e pelo transporte do lixo produzido nas cozinhas.

Nos hotéis de pequeno porte, 0s servicos se tornam bem restritos e toda
essa estrutura esta centralizada em uma Unica pessoa, que absorve a preparacao
do café da manha e, quando possuem bar ou restaurante, em um segundo turno,
outro funcionario assume as atividades. Nao existe separacdo de funcado, conforme
apresentado, mas as habilidades e responsabilidades sdo concentradas, excluindo o

requinte que as nomenclaturas comentadas insinuam.
4.6.2.3 Room service
Servicos de Room Service sdo atendimentos de alimentacdo e bebidas

solicitadas para serem entregues nos apartamentos. Nao se torna um servico

obrigatério aos hotéis, entretanto é considerado como comodidade e conforto, o que
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impactara na avaliacao final dos hdspedes. O servico mais requisitado € o de café
da manh@, que pode ser solicitado por telefone ou através da entrega do formulario.
Sua estrutura de pessoal é composta, normalmente, pela funcdo do
garcom e, de acordo com o porte do empreendimento, um Maitre ou um Captain
podera ser direcionado a supervisionar tal servico. Os meios de hospedagem de
pequeno porte ndo oferecem, em sua maioria, esse servigo, todavia o conhecimento
da existéncia das funcdes aqui descritas se torna necessaria para o entendimento

do processo.

46.2.4 Bar

O bar € um local publico de venda de bebidas alcéolicas, acompanhadas,
as vezes, de petiscos. As bebidas sdo servidas ao longo de um balcao ou em mesas
e o proprio desempenho do barman se constitui em um dos componentes essenciais
do ambiente (CASTELLI, 2006, p. 378).

Esse ambiente fica conhecido pelos héspedes e clientes como ponto de
encontro. Eventos pequenos ocorrem nesse espaco, pois através dele é possivel
promover acdes de divulgacdo que estejam em andamento no empreendimento.
Hotéis de grande porte possuem, em seu Lobby, o que se chama de Lobby Bar, que
fica préximo a recepcao, no hall de entrada do hotel. Meios de hospedagem de
pequeno porte ndo apresentam essa estrutura e, quando a ofertam, sempre esta

associada ao espaco do restaurante.

4.6.3 Marketing e vendas

O departamento de marketing e vendas possui como maior
responsabilidade promover o hotel e manté-lo sempre a vista dos compradores. Sua
equipe, em estruturas hoteleiras de grande porte, é formada por uma geréncia de
vendas, auxiliada por executivos de contas, atendentes e auxiliares. A geréncia atua
na definicdo de acdes necessarias ao alcance de seu objetivo maior, definindo
promocgdes, lancamento de pacotes, além de orientar e gerenciar as atividades

desenvolvidas pelos demais que formam a equipe.
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Para Castelli (2006), a venda, uma das fun¢gbes do marketing, € vital para
a empresa, pois sem vendas nao existem trocas, e sem trocas ndo existe o lucro,
sem o qual a empresa ndo sobrevive. As vendas devem se construir em um esforco
constante, sobretudo para a hotelaria, que possui um produto ndo estocavel.

O departamento é responsavel pela definicAo de quais estratégias de
vendas serdo aplicadas, assim como pela definicdo e realizagdo de acbes de
vendas, como promoc¢des ou pacotes, definicdo de politica tarifaria, ou seja, quais
tarifas seréo ofertadas para determinado periodo e quais clientes terdo direito a cada
tarifa. Destaca-se que a tarifa ofertada aos clientes dependera da producédo que ele
possui ou se firmou acordo com o meio de hospedagem. Clientes que estdo sempre
presentes receberdo uma tarifa diferenciada, que motivara seu retorno com uma
maior frequéncia.

A distribuicdo dos produtos do hotel, assim como os canais de venda,
deve ser acompanhada rigidamente pela area de vendas e marketing. E importante,
além da distribuicdo e definicdo dos canais, manter-se sempre proOXimos aos
vendedores de agéncias, operadoras e empresas que, de certa forma, estardo
representando o hotel no mercado externo. Torna-se necessaria, também, a anélise
das reacdes das acOes tomadas, sob o risco de ndo conseguir reverter algum
resultado inesperado.

A aplicacdo do gerenciamento de receitas € considera, na atualidade,
uma ferramenta importante de otimizacao do resultado. De acordo com Lara (2001),
Yield Management é uma ferramenta para incrementar a receita, que estabelece
tarifas com base em oferta e demanda e no dinamismo competidor do mercado.
Costa (2012) reitera que o Revenue Management, como também é conhecido, visa
ao ajuste continuo da alocacédo das disponibilidades de alojamento aos diferentes
segmentos e, consequentemente, ao ajuste dos precos a serem praticados.

Ainda dentro de suas atividades, encontram-se o atendimento aos grupos
e eventos. A divisdo da carteira de clientes, assim como a elaboragcao da escala de
visitas, também sao responsabilidade da &area de vendas, as quais possuem forte
impacto no resultado do meio de hospedagem. Por fim, a elaboracdo e execucéo de
um Plano de Marketing que atue frente aos clientes dos mercados definidos dara o

suporte necessario para que os produtos e servigos estejam sempre em evidéncia.
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Em meios de hospedagem de pequeno porte, a estrutura de vendas e
marketing € centralizada no gestor geral ou no empresario. De acordo com a
estrutura, uma auxiliar de vendas dara suporte nas acdes operacionais. Entretanto, o
mais importante a disseminar e sensibilizar na equipe é que todo colaborador € um
vendedor, independentemente do setor em que esteja inserido, cabera a cada
funcionario, potencializar as ac¢bes de vendas e ndo desperdicar nenhuma

oportunidade que efetivacao.

4.6.4 Administragcéo

No segmento hoteleiro, considera-se o0 departamento administrativo como
atividade meio, ja que as areas de hospedagem e alimentos e bebidas, por
entregarem diretamente o que fora adquirido aos hdspedes e clientes, sao definidas
como areas fins. A informacgéo anterior ndo significa que a area administrativa nao
seja importante para os empreendimentos hoteleiros. Tal departamento forma uma
das principais estruturas que dao suporte organizacional ao hotel.

Encontram-se alocados no departamento de administracdo, nos
segmentos hoteleiros, 0s setores: financeiro, que, distribuido nas é&reas de
contabilidade, fiscal, caixa geral, contas a pagar, contas a receber e faturamento,
contribui para o controle das transacbes; area de compras; almoxarifado; e
manutencdo. Empreendimentos hoteleiros de pequeno porte concentram todas as
atividades administrativas no gestor geral ou no empresario, sendo este Ultimo o
gestor geral, toda a responsabilidade gerencial e administrativa fica sob o seu
comando.

De acordo com Duarte (2005), coordenar administrativa e financeiramente
o hotel é a principal funcdo desta area. O processo também pode incluir os
subprocessos ou as areas de recursos humanos, manutencao e segurancga.

A area de RH, composta pelas responsabilidades de recrutamento,
selecédo, departamento de pessoal, treinamento, desenvolvimento e seguranca do
trabalho, possui grandes desafios, independentemente da area de atuagdo em que a
empresa esta inserida. No segmento de servi¢cos, atribui-se uma responsabilidade
ainda maior, visto que a todo momento ocorrerdo interagbes entre equipes e

clientes. O segmento hoteleiro produz e entrega seu servico a0 mesmo tempo aos
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seus clientes, o que deixa uma margem muito pequena para correcdes, deixando
clara a necessidade de uma equipe treinada e feliz por estar realizando seu trabalho.
Estando esse trabalho voltado a proposta de modelo de gestdo estratégica de
pessoas, importante destacar a necessidade da area de RH em manter todos os
colaboradores e a organizacao alinhados, independentemente do porte de atuacéo.
Nas empresas de pequeno porte (EPP), as atividades administrativas ficam a cargo
de uma pessoa, hormalmente na responsabilidade do gestor geral ou do empresario.
Porém, mesmo com essa centralizacdo de responsabilidades, é possivel gerir
estrategicamente as pessoas, e com essa seguranga, apresenta-se a seguir a
proposta para um modelo de gestao estratégica de pessoas adequada aos meios de

hospedagem de pequeno porte.
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5 PROPOSTA PARA UM MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA DE
PESSOAS APLICADO AOS MEIOS DE HOSPEDAGEM DE PEQUENO PORTE

A aplicacdo de estratégias de gestdo de pessoas em meios de
hospedagem de pequeno porte ndo se caracteriza como atividade de facil execucéo.
Entende-se que, sendo um empreendimento pequeno, possui recursos limitados e
nao conseguira atuar frente a todas as areas, como ocorre normalmente em
empresas de grande porte.

Essa limitacdo faz com que empresarios e gestores desse segmento de
atuacdo busquem maneiras extremamente criativas e produtivas, muitas vezes
aplicando estratégias emergentes que sequer terdo consciéncia do nivel do risco em
gue atuardo. Tais gestores necessitardo, diversas vezes, selecionar acdes que terao
condicbes de executar, afinal de contas, a auséncia de reserva financeira,
caracteristica essa de empresas nesse segmento, ndo permitir a realizacado do que
inicialmente fora pensado.

Em se tratando de uma area de atuacéo, como o da hospitalidade, onde o
elemento humano é considerado o agente que atrai e fideliza os clientes, a
existéncia de estratégias de gestdo de pessoas € elemento essencial para uma
continua melhoria dos servicos oferecidos.

Nesse contexto, a definicAdo de um modelo de gestdo estratégica de
pessoas possuird grande importancia na manutencdo e no desenvolvimento do
negocio, permitindo que se torne mais competitivo frente a concorréncia, o que
resultard em resultados positivos. Importante citar que esse modelo devera respeitar
a escassez de recursos, nao precisando possuir alto custo, muito menos a¢cées em
grande quantidade, mas precisa ser extremamente eficaz, levando em consideracdo
as caracteristicas do ambiente.

Suas ac¢bes nado precisam ser formais e deverdo estar focadas no que é
estritamente necesséario para a conducdo da rotina gerencial e operacional desse
meio de hospedagem. Os poucos recursos existentes deverdo permitir a realizagao

de acOes imediatas, tornando-as praticas e perceptiveis aos clientes.
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Entende-se por modelo de gestdo de pessoas a maneira pela qual uma
empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano do
trabalho. Para isso, a empresa se estrutura definindo principios, estratégias,
politicas e praticas ou processos de gestdo. Através desses mecanismos,
implementa diretrizes e orienta os estilos de atuacdo dos gestores em sua
relacdo com aqueles que nela trabalham. (FISCHER, 2002, p. 12).

Ferreira (2005) afirma que modelo de gestdo € o ato de gerir através de
um exemplo j& existente, realizando apenas as modificacdes necessérias para cada
organizagao.

O modelo de gestdo de pessoas ganhou seu carater estratégico entre as
décadas de 1970 e 1980, alinhando as estratégias da organizacdo a gestdo de
pessoal. Um modelo de gestdo estratégica de pessoas bem definido e orientado
tornara o comportamento das pessoas que formam o ambiente de trabalho coerente
com os direcionamentos estratégicos da empresa. Nos meios de hospedagem de
pequeno porte, essa premissa hao se torna diferente, pois, mesmo resguardando as
proporc¢des financeiras e orcamentarias, o alinhamento se torna importante para a
prosperidade dos resultados.

Fischer (2002) destaca o quanto as organizacfes dependem de uma
atuacdo estruturada a prépria organizacdo, sendo razoavel supor que, para
diferentes contextos historicos ou setoriais, encontram-se diferentes modalidades de
gestdo. O que diferencia um modelo do outro sdo as caracteristicas de seus
elementos.

O desempenho que se espera das pessoas no trabalho e o modelo de
gestao correspondente sao determinados por fatores internos e externos ao contexto
da organizacédo, assim afirma Fischer (2002). Dentre os fatores internos, destacam-
se o produto ou servico oferecido, a tecnologia adotada, a estratégia de organizacao
do trabalho, a cultura e a estrutura organizacional. Quanto aos fatores externos, a
cultura de trabalho de dada sociedade, sua legislagéo trabalhista e o papel conferido
pelo Estado estabelecerdo os limites nos quais o modelo de gestdo de pessoas
podera atuar.

Um modelo de gestdo estratégica de pessoas possui como principal
responsabiliade auxiliar os gestores no alcance de metas estratégicas através das
pessoas, constituindo um formato a seguir que direcionara as acdes e 0s

comportamentos dentro do ambiente, objetivando atingir suas melhores



98

perfomances. E importante destacar que nenhum modelo conseguira resolver todas
as deficiéncias, entretanto caberd ao gestor definir o que melhor se adaptara e
conseguira entregar os melhores resultados. O modelo escolhido precisa estar
alinhado ao projeto maior do empreendimento para que nao se torne uma atividade
que ndo trard resultados.

A proposta para um modelo aqui apresentada, utilizou como base todo o
conhecimento adquirido no referencial tedrico e as informacdes obtidas através da
entrevista semiestruturada aplicada aos gestores e ao quadro de colaboradores da
empresa A, conforme Apéndices A e B.

A empresa possui, ho seu quadro de pessoal, 0 empresario, que também
atua como gestor dentro do empreendimento, entretanto compartilha seu tempo com
a adminstracdo de uma empresa de consultoria. Além dele, sua gestora auxiliar,
que, na sua auséncia, assume todas as responsabilidades gerenciais do meio de
hospedagem, e mais oito funcionérios, sendo um deles apenas prestador de
servicos folguista em dois dias na semana. Destaca-se que a entrevista foi realizada
apenas com os 9 funcionarios fixos, descartando o prestador de servicos.

A segquir, serdo apresentados alguns dados sociodemograficos da equipe
da empresa A.

Grafico 1 — Classificacdo da equipe em quantidade, de acordo com 0 sexo

Sexo - Quantidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Gréfico 2 — Classificacdo da equipe em percentual, de acordo com o sexo

Sexo - %

B Masculino

M Feminino

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Quanto ao sexo, contata-se que o quadro é bem equilibrado, pois quatro
funcionéarios sdo do sexo masculino e cinco sdo do sexo feminino, representando,
respectivamente, 44% e 56% da equipe.

Gréfico 3 — Classificacéo da equipe em quantidade, de acordo com a
escolaridade

Escolaridade - Quantidade

Pés -
Graduagao;
0

Médio em
andamento; 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Gréfico 4 — Classificacéo da equipe em percentual, de acordo com a
escolaridade

Escolaridade- %

0%

B Fundamental

B Médio em andamento
= Médio completo

B Superior em andamento
H Superior completo

B P6s - Graduagdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Quanto a escolaridade, encontra-se uma grande pulverizacdo de niveis.
Apenas dois entrevistados possuem nivel superior completo, entretanto trés estéo
cursando o nivel superior, o que pode ser considerado como uma boa margem de
funcionarios em formacg&do. No ensino médio, temos um colaborador concluido e
outro em andamento. Foi identificado, ainda, que dois funcionarios possuem ensino
fundamental e nenhum tem pods- graduacdo. Percentualmente, o grupo que esta

cursando o nivel superior predomina.

Gréfico 5 — Classificacéo da equipe em quantidade, de acordo com a faixa
etaria

Mais de 45 Faixa etaria - Quantidade

anos;1

35a45anos;0

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Gréfico 6 — Classificacdo da equipe em percentual, de acordo com a faixa
etaria

Faixa etaria - %

H 18 a25anos
B 253a35anos
M 35a45anos

B Mais de 45 anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Referente a faixa etéaria, a equipe foi distribuida em quatro grupos, sendo
0 primeiro entre 18 e 25 anos; o segundo entre 25 a 30 anos; o terceiro entre 35 a
45 anos, finalizando com os que estdo acima dessa faixa. O maior quantidade e,
consequentemente, o maior percentual ficou dentro da faixa etaria de 25 a 35 anos,
possuindo quatro funcionarios, de escolaridades e fungdes distintas.

Gréfico 7 — Classificacdo da equipe em quantidade, de acordo com o estado
civil

Estado civil - Quantidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Gréfico 8 — Classificacdo da equipe em percentual, de acordo com o estado

civil

Estado Civil - %

B Casado

B Solteiro

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

O estado civil, para a classificacdo do grupo, foi dividido apenas entre

solteiros e casados e é bem distribuido, sendo 56% casados e 44% solteiros, que,

em quantidades, representam cinco pessoas casadas e quatro solteiras.

Gréfico 9 — Classificacdo da equipe em quantidade, de acordo com a area de

atuacao

Café da Manha
& Bar; 1

Area de atuacdo - Quantidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Gréfico 10 — Classificacdo da equipe em percentual, de acordo com a area de
atuacéo

Area de atuagdo- %

B Gestdo
B Recepgdo
Arrumacdo e limpeza

B Café da Manha & Bar

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

O guadro de pessoas da empresa A, sendo de estrutura reduzida, possui
seu maior volume na area de operacao dos servicos de atendimento, arrumacao,
limpeza e café da manh&, possuindo sete dos entrevistados nesse grupo. Apenas
dois estdo direcionados as atividades gerenciais, administrativas e comerciais.
Percentualmente, afirma-se que 78% das pessoas que atuam no meio de
hospedagem pesquisado estdo nas atividades operacionais. No gréfico acima,
podemos observar uma subdivisdo da area operacional entre recep¢ao, arrumacao,
limpeza e café da manha. Sob essa perspectiva, 0 maior quadro € o da recepcao,
gue, por uma necessidade de funcionamento 24 horas por dia, possui quatro
colaboradores.

Ainda sobre a etapa das entrevistas realizadas, informacdes foram
recebidas e contribuiram substancialmente para a formatacdo da proposta para um
modelo de gestdo estratégica de pessoas aos meios de hospedagem de pequeno
porte. Destacam-se as citadas a seguir:

e Existe um entendimento dos dois gestores entrevistados sobre o que é

Gestédo de Pessoas, entretanto ainda muito limitado aos subsistemas
de RH, conforme apresentado no subcapitulo 4.3. Para eles, a
aplicacdo do processo de selecdo, que, por sua vez, € realizado de

forma direta, através de uma entrevista, configura etapa da gestdo de
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pessoas, 0 que ndo descaracteriza o entendimento, entretanto reafirma
a limitacao dessa percepcéo.

e Apesar do conhecimento basico sobre Gestdo de Pessoas, 0s gestores
nao souberam explicar com clareza como gerir estrategicamente esse
grupo, entretanto, ao serem questionados sobre a importancia das
pessoas para o resultado do negdécio, afirmaram ter essa consciéncia.

e Desconsiderando a entrevista inicial com os candidatos as vagas de
trabalho, apenas reunibes rapidas com alguns funcionarios séao
realizadas como préatica ou aplicacdo de ferramentas de gestdo de
pessoas no empreendimento.

e Constatada a inexisténcia de um planejamento para a implantacdo de
praticas de gestdo estratégicas gerenciais, houve demonstracdo de
gue até acreditam nas praticas, mas percebeu-se certa apatia referente
ao tema. Todavia, desde que ocorra uma sensibilizacdo para o
desenvolvimento desse planejamento e compromisso, as dificuldades
certamente serdo vencidas.

e Os funcionarios, quando questionados sobre a percepcdo da
orientacdo recebida dos gestores para a realizacdo do seu trabalho,
demonstraram receber orientacdes iniciais basicas, faltando
acompanhamento quanto a eficacia da orientacéo recebida.

Baseado no estudo bibliografico e nas entrevistas realizadas, sugere-se,

para 0os meios de hospedagem de pequeno porte de Fortaleza, inicialmente, a
definicdo da filosofia ou estratégia soft, conforme apresentado na subsecdo 4.3
deste trabalho. Nele, o foco esta na potencialidade existente da contribuicdo das
pessoas. Nesse modelo, os funcionarios sédo tidos como individuos capazes de
contribuir e ndo permanecerem simplesmente como seres passivos. Possuindo
caracteristica com foco na motivagéo, essa filosofia se enquadra na necessidade de
se possuir um quadro de pessoal sempre atento as necessidades de seus clientes,
que esperam bem mais que simples produto, almejando muito mais servico e
atendimento.

Corroborando com essa macro premissa e objetivando garantir o suporte

estratégico atraves das pessoas nos meios de hospedagem de pequeno porte da
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cidade de Fortaleza, lista-se, a seguir, a proposta para o modelo sugerido que
propbe o desafio da implementacdo de uma gestdo estratégica de pessoas nos
meios de hospedegam de pequeno porte. O diferencial aqui assinalado esta na
ousadia e na crenca de que € possivel pensar e agir estrategicamente ndo apenas
em empreendimentos de grande porte e desmistificar a imagem de que os meios de
hospedagem de pequeno porte ndo conseguem implantar uma gestédo estratégica de
pessoas.

e Pessoas como parceiras estratégicas: Muitos gestores ainda
acreditam que essa premissa sO dara resultado em empresa de grande
porte, que possuira um volume maior de recursos, entre eles o
financeiro, e conseguira reverter esse engajamento em melhorias
salariais, 0 que ndo deixa de ser verdade. Porém, esse mesmo
engajamento adquirido em grandes hotéis possui plena capacidade de
implantacdo e absorcdo pelas pessoas que atuam nos meios de
hospedagem de pequeno porte, a partir do momento em que se
desenvolva um ambiente em que se percebam participantes nao
apenas das responsabilidades, mas também das benéfices que o
negaocio proporciona.

e Processos simplificados, porém eficazes: N&o se justifica, em
negoécios de formatacdo simples, a implantacdo de tarefas, processos e
atividades que, ao invés de facilitar a jornada dos funcionarios, inserem
elementos que dificultam, deixando-0s muitas vezes em duvida do que
e como fazer. Em qualquer area de atuacdo, 0S processos precisam
ser simples, entretanto ndo sera possivel evitar a dificuldade em
algumas tarefas de complexidade elevada, o que ndo é o caso do
negoécio em discussao. Para essa formatacdo de negécio, 0s processos
necessitam ser 0s mais simples possiveis, evitando intermediarios e
etapas que deixem os agentes executores em duvida ou necessitando
de um tempo maior de formagéo.

e Simplicidade com qualidade: Processos e atividades simples nao
significam possuir baixa qualidade, o que muitas vezes confunde

gestores e funcionarios de meios de hospedagem de pequeno porte. A
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auséncia de qualidade sera percebida, a partir do momento em que
ndo se entrega algo de acordo com o que se propde. Um
empreendimento de pequeno porte se propde a entregar servicos de
hospedagem e, em sua maioria de café da manha, de forma simples e
com qualidade; os clientes desse segmento ndo esperam alto padréo
de luxo, nem glamour nesses estabelecimentos, entretanto aguardam,
sim, encontrar um ambiente com O6timo atendimento, limpeza de
gualidade, informacdes seguras, resolucbes de problemas, se for o
caso, de forma coerente e agil, assim como produtos alimenticios
dentro de padrdes aceitaveis frente a apresentacao e sabores.
Multifuncionalidade: Meios de hospedagem de pequeno porte
possuem quadro reduzido de pessoal e, para isso, precisam de apoio
mutuo para que se consiga manter a qualidade desejada e a proposta
aos hospedes. O desafio estda em manter um quadro reduzido e em
sinergia, dominando atividades diversas, dando o suporte necessario
sempre que requerido. Para isso, € preciso possuir um programa de
formag&o multifuncional interno e, assim, deixa-los prontos a mais de
uma funcdo realizada no empreendimento. Sugere-se trabalhar a
multifuncionalidade por departamento de atuag¢do, como, por exemplo:
Grupo 1 — Comercial, adminstrativo e financeiro; Grupo 2 — Operagao
(Hospedagem, Alimentos e bebidas e Manutencdo). A adequacao dos
grupos ocorrerd de acordo com o quadro de pessoal e as funcbes
existentes no empreendimento.

Alta produtividade: Assim como citado no item anterior, por possuir
um numero pequeno de funcionarios, € questao de sobrevivéncia que a
equipe possua produtividade alta. Entregar uma maior quantidade
utilizando uma menor quantidade de recursos é o principio da boa
produtividade. Figueira (2005) acrescenta que a produtividade no
trabalho é diretamente influenciada pelos seguintes fatores: economia
de escala, organizacdo empresarial, mudancas de tecnologia e
eficiéncia do trabalhador. E extramamente importante ressaltar que em

empreendimentos de pequeno porte mudancas de tecnologia até
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podem influenciar na produtividade, mas seu impacto ser4& bem maior
em grandes empresas.

Aproximacdo entre lider e liderados: Empreendimentos de pequeno
porte ndo possuem lideres gestores por area, e, sim, um lider ou gestor
geral, que deverd estar bem mais proximo de toda a equipe. A
aproximacao entre esses atores possuira forte impacto, pois mantera
um quadro funcional eficiente e integrado. E necessario ter
conhecimento do que motiva as pessoas que formam a equipe e,
assim, estimula-las. Participacdo e humildade também influenciardo o
estado de espirito das pessoas que diariamente executardo as
atividades. Conhecer as dificuldades de cada um na realizacdo das
tarefas contribuird para melhora-las e tornar o ambiente laboral mais
saudavel, desenvolvendo cooperacdo e compromisso ha equipe.
Comunicacdo direta: Por possuir uma rotina bem dinamica, € preciso
gue a comunicacao chegue rapidamente ao receptor e, muitas vezes, o
receptor é o funcionario que executa as atividades aos clientes e, sem
essas informacdes, comprometerd o resultado final. Assim sendo, €
necessaria a definicdo de ferramentas de comunicacéao frequentes, tais
como reunido diaria de curta duracdo para repasse de informacdes,
murais informativos, alimentados de forma clara e objetiva. A reunido
presencial é considerada a mais simples e eficiente de todas as
ferramentas de comunicacao.

Equipe autogerenciada: Preliminarmente, imagina-se que
funcionarios de hotéis de pequeno porte ndo possuem maturidade
suficiente para fazer parte de uma equipe autogerenciada, todavia é
preciso desenvolver mesmo que com certa dificuldade esse
compromisso, pois nesse porte de empreendimento nao ha
possibilidade de uma verificacdo a cada tarefa executada pelos
funcionarios. Nesse modelo, o desenvolvimento de uma equipe
autogerenciada ajudara a manter o nivel de servicos a que se propde
e, consequentemente, obter os resultados que se espera. Equipes

autogerenciadas, mesmo que peguenas, possuem forte compromisso
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com as tarefas que lhe sdo atribuidas. Para que esse formato obtenha
sucesso, € necessario fortalecer uma relagdo de confianga entre
empresa e equipe, para que, assim, se obtenha compromisso com 0s
resultados individuais e organizacionais.

Treinamentos internos: Considerando os recursos disponiveis e
pretendendo otimizar os resultados, propde-se que todos as etapas de
treinamento de novos funcionéarios e atualizacdo de processos sejam
realizadas internamente, através da definicAdo de manuais de
treinamento, que inicialmente serdo aplicados na teoria e,
consequentemente, na pratica. Muitas vezes, por ser um ambiente de
reduzida equipe, torna-se necessario inserir um novo colaborador sem
a dominancia do processo integralmente, nesse momento o papel da
gestdo € decisivo no tamanho do impacto dessa insercdo sem
gualificacdo, que deverd gerenciar, mesmo que com O
acompanhamento de outra pessoa, um rapido e eficiente treinamento
nas atividades principais e, paralelamente, conduzir o treinamento
integral. Os treinamentos deverdo ocorrer dentro da carga horéria
diaria, sempre acompanhados de um monitor, 0 que ndo podera
demandar muito tempo, jA& que a rapida preparacdo do novo
colaborador ou do novo processo € muito importante.

Respeito as pessoas: N&do se pode imaginar a entrega de um servico
de qualidade, cujo agente realizador € o ser humano, sem que este
esteja em boas condi¢bes fisicas e mentais. Para isso, o papel da
gestdo nos meios de hospedagem de pequeno porte é decisivo, pois o
ser humano, independentemente do local em que trabalha, deseja se
sentir bem. Para isso, € preciso implantar uma cultura de respeito as
pessoas no ambiente laboral dos meios de hospedagem de pequeno
porte, assim como ja se fala bastante em segmentos de médio e
grande porte. Entende-se que a gestdo com poucos recursos necessita
de um maior envolvimento para que existam compensacbes em

momentos de maior dificuldade.
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Pela observacdo da Figura 15, visualiza-se o modelo apresentado de

forma geral.

Figura 15 — Modelo de GEP aplicado aos meios de hospedagem de pequeno
porte

Pessoas como parceiras estratégicas

Processos simplificados, porém eficazes |

Simplicidade com qualidade

Multifuncionalidade

Alta produtividade

Aproximagdo entre lider e liderados

Comunicagdo direta

Estratégia soft

Equipe autogerenciada

Treinamentos internos

Respeito as pessoas

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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6 CONCLUSAO

Ao optar pelo assunto aqui estudado, cujos temas centrais foram
definidos como gestdo estratégica, gestdo de pessoas e meios de hospedagem,
percebeu-se a importancia dos conceitos, das teorias, informacgdes e ideias que
surgiram e que contribuiram substancialmente para o aprofundamento académico e
o desenvolvimento dos profissionais que atuam no ramo explorado.

Sendo considerada a era atual como a era da competividade, em que as
pessoas possuem funcdo determinante na prosperidade do negécio, assim como
também estando ciente da importancia dos meios de hospedagem de pequeno porte
para a economia e para um publico que se permite viajar mesmo ndo possuindo
grandes reservas financeiras, esta pesquisa foi desenvolvida possuindo como
objeto: as estratégias de gestdo de pessoas nos meios de hospedagem de pequeno
porte. Com a proposta de obter um nimero maior de informacgdes, definiu-se como
objetivo geral: desenvolver proposta para um modelo de gestdo estratégica de
pessoas para 0os meios de hospedagem de pequeno porte, a ser utilizado nas
pequenas empresas do segmento hoteleiro, a fim de que passem a aplicar o modelo
proposto para uma melhor utilizagcdo do recurso humano em suas empresas. Os
objetivos especificos a seguir colaboram com um maior entendimento sobre gestao
estratégica de pessoas:

e elaborar uma reflexdo sobre gestdo estratégica de pessoas nos meios

de hospedagem;

e explorar a importancia atribuida pelos gestores a implementacédo de
estratégias gerenciais de pessoas nos meios de hospedagem de
pequeno porte;

e averiguar a percepc¢ao do quadro de colaboradores quanto a aplicacao
das ferramentas de gestdo de pessoas nos meios de hospedagem de
pequeno porte.

A proposta para um modelo de gestdo estratégica, apresentado como

objetivo geral foi delineado a cada leitura e estudo dos assuntos tratados no
referencial tedrico, fortalecendo o conhecimento e contribuindo para a formatacéo do

gue foi proposto neste trabalho.
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Aprofundar o conhecimento teorico sobre estratégia, sua origem e
migracdo do termo para o segmento empresarial, assim como a aplicagdo desse
entendimento na gestdo de pessoas contribuiu para visualizar o melhor formato que,
na pratica, se adequaria ao objetivo definido. Fortaleceu ainda mais essa percepc¢ao
a obtencédo de informacdes sobre a historicidade dos meios de hospedagem, que
apresentou a evolugdo e insercdo dos servicos no segmento, obtendo, ainda,
contribuicdo do estudo sobre conceitos, classificacdo e operacdo nos meios de
hospedagem independentemente do porte.

Essa consciéncia obtida através dos estudos citados deixa claro que
adequacdes nas atividades operacionais e gerenciais nos meios de hospedagem de
pequeno porte sdo viaveis e contribuem ao alcance de resultados positivos.

Constatou-se, ao longo do desenvolvimento do trabalho, que existe uma
grande lacuna na literatura pesquisada, referente a definicdo sobre meios de
hospedagem de pequeno porte, ndo existindo seguranca se a definicdo deve ser
embasada pelo faturamento, pelo nimero de funcionarios ou pelo tamanho do
empreendimento. Mesmo utilizando a classificacdo SBCLASS, que institui pousada
como empreendimento que possua no maximo 30 unidades habitacionais e 90
apartamentos, ndo existe citagdo para que essa estrutura seja considerada de
pequeno porte. Tal dificuldade direcionou para a utilizagdo neste trabalho do
parametro classificatério para empresas de pequeno porte, definido pelo SEBRAE
através da Lei Geral de 2006.

As respostas para o0s objetivos especificos reapresentados no inicio
desse capitulo foram obtidas através de pesquisa utilizando a ferramenta de
entrevista semiestruturada, e fora constatado o cenario a seguir:

e Durante o desenvolvimento do trabalho, o aprofundamento no assunto
despertou ndo apenas no pesquisador, mas também nos pesquisados,
uma reflexdo sobre a importancia de gerir estrategicamente as pessoas
gque fazem parte do empreendimento. Através da entrevista
semiestruturada, foram questionados e, mesmo ndo possuindo muita
familiaridade com a tematica, é certo que a partir daquele momento ela

faria parte de suas reflexdes.
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e Os gestores afirmaram ter consciéncia da importancia das pessoas
para o alcance dos resultados de seu negdcio, 0 que contrapde a
auséncia de praticas e ferramentas de gestdo de pessoas, pois
reconhecem, mas nao aplicam.

e Constatada a inexisténcia de um planejamento para implantacdo de
praticas de gestdo estratégicas gerenciais, houve demonstracdo de
que até acreditam nas praticas, mas percebeu-se certa apatia referente
ao tema. Todavia, desde que ocorra uma sensibilizacdo para o
desenvolvimento desse planejamento e compromisso, as dificuldades
serdo vencidas.

e Em uma escala de 0 a 10, os gestores atribuiram nota 10 a importancia
das pessoas ao resultado do negocio, o que demonstra interesse na
gestdo estratégica de pessoas, necessitando apenas aprofundar-se
mais no assunto, descobrir formatos de manté-los sempre alinhados
com as estratégias do meio de hospedagem.

e A equipe de colaboradores disse sentir-se bem em seu ambiente de
trabalho e entende que quanto mais felizes eles estiverem no trabalho,
melhor sera o resultado entregue aos hdspedes e clientes.

e Os colaboradores, quando questionados sobre o que a empresa
deveria fazer para manté-los felizes, atribuiram essa felicidade apenas
a remuneracdo, constatando a necessidade de um maior
desenvolvimento sobre os impactos das a¢fes de gestdo de pessoas
no resultado do negécio.

Em relacdo ao estudo bibliografico, foram constatados os aspectos

e O pequeno empresario da maior importancia as atividades de rotina,
deixando as atividades de planejamento em segundo plano.

e As atividades administrativas estdo todas concentradas na pessoa do
empresario ou gestor geral, mesmo existindo possibilidade de
transferéncia de algumas tarefas que, sob supervisdo, ocorreriam da

mesma forma.
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Algumas limitagdes foram identificadas na pesquisa realizada, dentre elas
identificamos: a definicdo do escopo da pesquisa esté restrito & proposta do trabalho
em si, ndo estando extensa a etapa de explicacdo e implantacdo do modelo
proposto; a aplicacdo do modelo para fins de confirmacdo também nao foi planejada;
0 enquadramento ocorreu pelo prazo para a realizacdo do trabalho, ndo sendo
possivel a extensdo para etapas seguintes; o numero de meios de hospedagem aos
quais a pesquisa fora aplicada, apenas um; uma maior exploracdo sobre as
caracteristicas das empresas de pequeno porte.

Como sugestdo para desenvolvimentos futuros na éarea de gestdo
estratégica, cita-se: aplicacdo ao estudo de estratégias gerais nos meios de
hospedagem de pequeno porte e ndo restrita as estratégias de gestdo de pessoas; a
elaboracdo de um planejamento estratégico de pessoas aplicado aos meios de
hospedagem de grande porte; estudo sobre entendimento de gestores e
empresarios sobre dominio e aplicacdo de GEP; estender a pesquisa aqui
apresentada a um numero maior de empreendimentos; aplicacdo do modelo

proposto e validar o resultado.
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APENDICES



119

APENDICE A — Roteiro da entrevista semiestruturada gestores

Data:

1 — Dados sociodemogréaficos do(a) entrevistado(a).
Sexo: Masculino [_] Feminino [_]
Idade:

Escolaridade:

Atividade desenvolvida:

Estado Civil

O que vocé entende sobre Gestao de Pessoas?
E sobre Gestéo Estratégica de Pessoas?

Existem acoes de gestdo de pessoas implantadas na empresa? Quais?

w0 N

Consideram uma boa Gestéo de Pessoas importante para o resultado do

negécio?

5. Em uma escala de 0 a 10, qual nota atribuiria a importancia das pessoas no
resultado do negocio?

6. Existe algum planejamento para implantacdo de acbes de gestdo de pessoas

no meio de hospedagem?
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APENDICE B - Roteiro da entrevista semiestruturada colaboradores

Data:

1 — Dados sociodemogréaficos do(a) entrevistado(a).
Sexo: Masculino [_] Feminino [_]
Idade:

Escolaridade:

Atividade desenvolvida:

Estado Civil

1. Sente-se bem no seu trabalho?
2. Vocé se considera bem orientado para a realizacao do seu trabalho?
3. Em sua opinido, o que o hotel devera fazer para manté-los cada vez mais

felizes no trabalho?



