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RESUMO

Um dos desafios do mercado hoteleiro € alcancar a exceléncia na prestacdo de
servicos. Desse modo a busca pela qualidade nos servicos prestados deve ser
almejada por seus gestores, de modo que consigam criar ferramentas estratégicas
que lhes possibilitem diferenciais competitivos as suas organizacdes. Nesse sentido,
uma politica de treinamento, quando bem equacionada, atuaria como ferramenta
indispensavel a uma organizagdo hoteleira por promover o desenvolvimento e
aprimoramento de seus colaboradores, tornando-os mais assertivos, eficazes,
eficientes e &geis. Dito isso, 0 presente trabalho teve como objeto de analise o
estabelecimento Pousada do Sandi, situado no municipio de Paraty, RJ. Como
objetivo, houve a proposicdo de um estudo que investigasse como as praticas de
treinamento exercidas por esses gestores repercutiam sobre os resultados
operacionais desta organizacdo. Para tanto, a métrica do estudo de caso fora
alicercada por preceitos quanti-qualitativos que buscaram mensurar — através das
percepcdes de colaboradores e gestores — o grau de eficiéncia, eficdcia e qualidade
de suas acbes operacionais. Dito isso, por meio de um questionario semiestruturado
respondido por 13 funcionarios — situados nos departamentos de recepcdo e
governanca deste estabelecimento — notou-se que as praticas de treinamento
ofertadas pelo estabelecimento sdo significativas para o bom desempenho de suas
operacbes. Em sequéncia, através de um roteiro de entrevistas realizado com o
Gerente de Servigos, detectou-se o0 grau de relevancia que os niveis estratégicos
desta organizacdo atribuem sobre esta problematica, bem como sua reverberagao
com a base operacional. A partir desses panoramas, ao analisar o grau de
satisfacdo de suas clientelas — retratados através de sites confiaveis de avaliacao,
tais como TripAdvisor, Booking.com, Kayak e Expedia— notou-se que, apesar do
empreendimento ndo possuir um setor diretamente responsavel por treinar e
qualificar seus colaboradores, as praticas de treinamento conduzidas pelos gerentes
departamentais obtém resultados significativos no que tange a qualidade dos
servicos ofertados.

Palavras-chaves: Analise Operacional. Capital Humano. Gestdo Hoteleira.
Treinamento Organizacional.



ABSTRACT

One of the hotel business challenges is reaching excellence provision of service. In
this way, its managers must offer quality in their services. For doing that, these
managers could create strategic tools that allow them competitive differentials to their
organizations. In this sense, a training policy, when well considered, would act as an
indispensable tool for a hotel organization to promote the development and
improvement of its employees, making them more assertive, effective, efficient and
agile. That said, the present work had as object of analysis the Pousada do Sandi
establishment, located in the municipality of Paraty, RJ. The objective was to
propose a study to investigate how the training practices carried out by these
managers would have repercussions on the operational results of this organization.
In order to do so, the metrics of the case study were based on quantitative-qualitative
principles that sought to measure, through the perceptions of employees and
managers, the degree of efficiency, effectiveness and quality of their operational
actions. That said, through a semi-structured questionnaire answered by 13
employees — located in the reception and governance departments of this
establishment — it was noted that the training practices offered by the establishment
are significant for the good performance of its operations. In sequence, through a
script of interviews conducted with the Service Manager, it was detected the degree
of relevance that the strategic levels of this organization attribute to this problem, as
well as its reverberation with the operational base. From these scenarios, when
analyzing the satisfaction of their clients - portrayed through reliable evaluation sites
such as TripAdvisor, Booking.com, Kayak and Expedia - it was noticed that, although
the enterprise does not have a sector directly responsible for training and qualifying
its employees, the training practices conducted by the departmental managers obtain
significant results regarding the quality of the services offered.

Keywords: Human Capital. Hotel Management. Organizational Training. Operational
Analysis
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INTRODUCAO:

Apesar da inseguranca econdmica observada desde 2008, a cadeia produtiva
do turismo tem crescido consideravelmente nos ultimos anos. No ano de 2014 o
fluxo de turistas teve um crescimento de 4,7 % em relacdo ao ano de 2013,
contribuindo com 9% do PIB mundial (EMBRATUR, 2015). Devido a esse cenario, 0
turismo vem se evidenciando enquanto um importante instrumento para o
desenvolvimento socioeconémico. Nesse sentido, destaca-se o segmento hoteleiro
pel o fato deste ser omm@apassbcedates, [asspnhcomooa e c o
transporte adequado, a comunicacdo e os sistemas de distribuicdo e varejo de
varios bens e servigos [...]"” (MEDLI K e | NC

Corroborando com tal informacdo a ABIH-Maranhdo (2012) menciona que a
importancia do segmento hoteleiro, tanto para a economia ou para a sociedade
brasileira, € um fator indiscutivel. No Brasil, os negocios do turismo ja representam
4% do PIB, com influéncia em 52 segmentos diferentes da nossa economia. Neste
cenario, o setor hoteleiro brasileiro teve um crescimento de 28% nos ultimos anos e
estima-se que o numero de trabalhadores diretos e indiretos chegue a 600 mil até
2016. (HOSTELTUR, 2015).

Em vista dessas projec6es, um dos desafios do mercado hoteleiro é alcancar
a exceléncia na prestacdo de servicos, que depende fundamentalmente da
qualidade dos processos de planificacdo, dos métodos organizacionais, dos
recursos materiais e imateriais e da gestdo do conhecimento que sdo despendidos
por seus gestores (ROBLEDO, ARAN e PEREZ-ARANDA, 2015). Nesse sentido,
vale ressaltar que apesar de o progresso tecnolégico ter acarretado inovacdes a
este setor, o elemento humano é a peca fundamental para se alcancar a exceléncia,
uma vez que todo o processo de acolhida do cliente, e consequentemente a propria
rentabilidade da empresa, dependem dele (CASTELLI 2003; UBEDA-GARCIA, et. al,
2014).

No cenario globalizado as mudancas de ordem tecnoldgica, organizacional,
cultural ou econbmica acontecem a todo instante, impondo as empresas a
construcdo de vantagens competitivas que as diferencie de sua concorréncia
(ROBLEDO, ARAN e PEREZ-ARANDA, 2015), com o risco de caso ndo se
adequarem a essa realidade, perderem sua “fat:i

continuo e ininterrupto processo de obliteracdo (CASTELLI, 2003).
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Justamente por isso, seus gestores tendem a buscar a sobrevivéncia de seus
estabelecimentos concentrando-se em diferenciais que os tornem ainda mais
competitivos. Nesse sentido, Porter (2004) enfatiza que uma empresa se diferencia
de sua concorréncia através de singularidades gerenciais, operacionais e/ou
administrativas que | he permita ofertar *“al
hotelaria, embora sua operacionalizacdo siga preceitos de padronizagdo sempre
existirdo detalhes que poderao ser incorporados, a fim de distinguir estes processos
dos concorrentes (CONNELLAN, 1998).

Nesse sentido, o escopo analitico deste trabalho se sustenta na premissa de
que a satisfacdo dos hdspedes ocorre através de uma oferta de qualidade, que
consiga ndo sO atender as necessidades destes consumidores, como também
superar suas expectativas (SANTOS e SILVA, 2015). No entanto, para que isso
ocorra, passa a ser imprescindivel que o gestor aposte na qualidade do capital
humano, por meio de continuas e ininterruptas praticas de treinamento que
permitam melhorar suas habilidades, capacidades, atitudes, conhecimentos,
competéncias e produtividade, acarretando resultados positivos tanto para o0s
funcionarios, quanto a organizacio e seus clientes (ESTEBAN-LLORET, ARAGON-
SANCHEZ e CARRASCO-HERNANDEZ, 2014).

Assim, as praticas de capacitacdo e treinamento atuariam como ferramentas
estratégicas que possuem o intuito de desenvolver habilidades, motivando
colaboradores a desempenhar suas funcdes com alto indice de qualidade e
compromisso, conforme a missdo, visdo e cultura organizacional estabelecida
(BOOG, 2006). Sendo assim, ao investir em treinamento, uma organizacao hoteleira
garante um corpo de colaboradores aptos a desenvolver, de maneira eficaz, suas
atividades diarias, permitindo-lhes construir uma vantagem competitiva que
possibilite propiciar e estruturar praticas operacionais e gerenciais impares, valiosas,
rar as e di ficeis de “se c olpORET,” ARAGON- subs
SANCHEZ E CARRASCO-HERNANDEZ, 2014).

Consequentemente, esse cendrio, se bem orquestrado, propicia a fidelizacédo
dos hospedes. Uma vez que os treinamentos organizacionais pleiteiam desenvolver,
continua e ininterruptamente, os principios da exceléncia nas condutas de seus
participantes, como resultado desses planos, espera-se que a questdo da qualidade
total seja um dos elementos caracteristicos a imagem/marca organizacional

(FALCONI,2014). Nesse sentido, o treinamento se evidencia enquanto:
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um dos recursos do desenvolvimento de pessoal que visa o0
aperfeicoamento de desempenhos, aumento da produtividade e a melhoria
das relacdes interpessoais. Ele prepara o potencial humano frente as
inovac@es tecnoldgicas e as constantes mudancas do mercado de trabalho.
Portanto o treinamento é indispensavel para a busca da qualidade total.
(GOMES e TEODORO, 2010, p.24).

Exposto isso, o referido trabalho buscou evidenciar, por meio de um estudo
de caso, a importancia que 0s processos de treinamento assumem perante a
qualidade dos servicos ofertados em uma empresa hoteleira. A organizagéo
escolhida para a realizacdo desta pesquisa, foi a Pousada do Sandi, localizada no
municipio de Paraty, regido da Costa Verde- Rio de Janeiro.

A escolha por este estabelecimento se deu pelo fato de possuir grande
representatividade entre os meios de hospedagem do municipio, bem como sua
importancia mercadoldgica para o setor de turismo do municipio. De acordo com a
Revista Zelo (2014) a Pousada do Sandi é um dos mais belos cartbes postais de
Paraty, além de representar a hotelaria de luxo do municipio, conta com sofisticagédo
e requinte nos servigos prestados.

O estabelecimento atualmente conta com 33 colaboradores, dos quais
27atuam no setor operacional e 06 sdo gestores de departamento, que tem por
funcdo administrar, treinar e orientar seus subordinados.

Assim, para se cumprir este objetivo, esta pesquisa fora alicercada pelos
pressupostos da andlise mista, pautada por preceitos quanti-qualitativos, que
propiciou uma compreensdo mais ampla de sua problematica, permitindo a
exposicao de dados mais confiaveis e assertivos sobre a realidade organizacional
investigada (GIDDENS, 2012).

Ao que concerne a pesquisa quantitativa, essa foi estruturada a partir de um
questionario semiestruturado?, que teve o intuito de obter informacdes quantificadas
em dados numeéricos, capazes de garantir a precisdo das informacdes coletadas,
evitando assim quaisquer tipos de distor¢cbes (CRESWELL, 2003). Vale lembrar que
esse instrumento foi utilizado junto aos colaboradores da Pousada Sandi, buscando
mensurar possiveis vantagens e/ou desvantagens que as praticas de treinamento

exercem sobre a operacionalizacao deste meio de hospedagem.

1 Julga-se pertinente mencionar que este instrumento foi dividido em duas partes. A primeira buscou
pontuar o perfil do participante. J& a segunda intentou, através de questionamentos estruturados pela
escala Likert mensurar o grau de importancia, periodicidade e qualidade em que os treinamentos
ocorriam. Para tanto, esta escala foi constituida por 07 pontas, onde: 07 = Excelente, 06 = Muito
Bom, 05 = Bom, 04 = Nem Bom / Nem Ruim, 03 = Regular, 02 = Péssimo, 01 = N&o sei responder.
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Assim sendo, esta analise teve como balize a seguinte hipotese:
7 H1: os treinamentos organizacionais exercem influéncia significativa nos
resultados operacionais de um meio de hospedagem, gerando expressivos

diferenciais competitivos.

Ja pela perspectiva qualitativa, Miles, Huberman e Saldafia (2014) destacam
sua importancia ao mencionarem sua capacidade de traduzir e interpretar a
realidade como um todo a partir dos fenbmenos observados no local, contribuindo
para reduzir a distancia entre a realidade e a teoria. Em especifico a esta pesquisa,
a mesma se deu pela aplicacdo de entrevistas conduzidas junto ao gerente de
servicos do estabelecimento pesquisado. Aspecto pertinente a se dizer é que esta
métrica avaliativa possuiu, como analise diretiva, o seguinte questionamento:
1 Q1 - De que maneira as praticas de treinamento influenciam a qualidade das

operagdes de um meio de hospedagem?

Diante dessas premissas, o primeiro capitulo deste trabalho—-UMA QUESTAO
ESTRATEGICA: A LOGICA DO TREINAMENTO ENQUANTO FONTE DE
VANTAGEM COMPETITIVA- enfatizou os aspectos de qualificacdo profissional nas
organizagdes contemporaneas, em especial as atreladas a prestacdo de servicos,
como as organizagOes hoteleiras. Evidenciando o fator humano como principal fonte
para gerar vantagens competitivas dentro dessa organizacoes.

Ja4 o segundo capitulo — OS PROCESSOS DE QUALIFICACAO
PROFISSIONAL EM AMBIENTES HOTELEIROS. UM DEBATE SOBRE
PRINCIPIOS, METODOS E VALORES — expds os processos de qualificacdo como
fatores imprescindiveis aos bons resultados organizacionais. Para tanto, uma énfase
foi dada sobre a importancia dos gestores hoteleiros conceberem suas metodologias
sobre o prisma sistémico de suas organizagfes, a fim de garantir um servico de
qualidade, um atendimento diferenciado, o encantamento e a fidelizagdo de uma
clientela.

E por fim, o terceiro capitulo — UM ESTUDO DE CASO: UMA ANALISE
SOBRE AS PROPOSTAS DE CAPACITAQAO PROMOVIDAS NA POUSADA DO
SANDI, PARATY-RJ - ilustrou, por meio de analises quanti-qualitativas, as
percepcdes de colaboradores e gestores sobre a importancia do treinamento

organizacional. A partir dessas andlises, fora possivel constatar que, apesar do
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empreendimento ndo possuir um setor diretamente responsavel por treinar e
qualificar seus colaboradores, suas praticas de treinamento obtém resultados

significativos no que tange a qualidade dos servicos ofertados.
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1. UMA QUESTAO ESTRATEGICA: A LOGICA DO TREINAMENTO ENQUANTO
FONTE DE VANTAGEM COMPETITIVA

A globalizac&o trouxe grandes mudancas e transformacdes que influenciaram
consideravelmente as organizacdes, especificamente em seus processos de
administracéo, producdo e na construcdo de sua cultura organizacional®>. O que se
observa nessa contemporaneidade € o fato de toda e qualquer empresa — em
especial as atreladas ao segmento de servicos — requererem agilidade, mobilidade,
inovagcdo e mudancgas relacionadas aos seus principios e processos organizacionais
para que se tornem capazes de equalizar novas ameacgas e oportunidades em um
ambiente altamente competitivo e acirrado (CHIAVENATO, 2010).

Nesse contexto, o planejamento deve ser visto como fator imprescindivel em
qualquer organizacdo® jA que por meio de sua pratica serd possivel: ofertar
mecanismos que promovam a adaptacdo a realidade externa de uma organizacao;
estabelecer metas, objetivos e planos cruciais para o direcionamento do negdcio,
conforme seu futuro desejado; além de auxiliar no processo de tomada de decisao
(AL-SHAMMARI, et al., apud. SILVEIRA, 2011). Por ser uma ferramenta de andlise
gque ao mesmo tempo assume posicionamentos macro e micro ambientais*
(PETROCCHI, 2003) proporciona um melhor monitoramento de resultados, surgindo
como método administrativo fundamental ao bom desempenho da empresa (AL-
SHAMMARI, et al., apud. SILVEIRA, 2011).

2 A globalizacdo remete a um conjunto de transformacBes econémicas, politicas, sociais e culturais
percebidas em escalas globais, como também nos ambientes organizacionais. Est e “nov
imp6e as empresas a adotarem novos modelos, procurando adaptar-se aos novos procedimentos
organizacionais, objetivando a qualidade dos seus produtos e buscando a competitividade. Através
desse fendbmeno, no meio organizacional é possivel, por exemplo, notar novas praticas de produgéo
de bens e servicos. Nesse sentido, as organizagfes tém que estar atentas as novas tecnologias, as
mudancas sociais, politicas e culturais para se manterem firme no mercado competitivo
(MENEGHELLI, [S.A])

3Uma organizacdo depende de varios fatores para obter sucesso, tais como recursos financeiros,
tecnoldgicos e humanos. Através do entrelagamento desses recursos, destaca-se a analise
estratégica que atua como ferramenta indispensavel para o bom desempenho da organizagéo.
Através dela é possivel estabelecer metas e objetivos coerentes e eficazes para melhor utilizacdo dos
recursos (PETROCCHI, 2003). Assim, a partir dessa discussédo torna-se possivel ponderar que o ato

(o]

mu n

de “planejar significa ol har para frente, vi sual i z

planos, é ajudar as pessoas a fazer hoje as a¢des necessarias para melhor enfrentar os desafios do
amanha. Em outros termos o planejamento constitui hoje um componente essencial em qualquer tipo

de organizacdo ou atividade” (ALMEI DA e MENEZES,

4 O processo de administracdo de qualquer organizacdo requer planejamento estratégico. Este se
inicia juntamente com as analises macro e micro ambientais em que esta inserido. A analise macro
ambiental tange aos aspectos do ambiente externo, como por exemplo: ameagas, mercados e
oportunidades. A analise micro ambiental tange aos aspectos do ambiente interno da organizacéo,
tais como: pontos fortes, pontos fracos e inventario. (PETROCCHI, 1998)

20
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Em uma sociedade contemporanea marcada pelas influéncias positivas e
negativas da globalizacdo, torna-se imprescindivel uma mensuracdo minuciosa do
ambiente externo (CHIAVENATO, 2005), buscando-se compreender como questdes
politicas, socioculturais, econbmicas e ambientais influenciardo, positiva ou
negativamente, direta ou indiretamente, os resultados organizacionais de quaisquer
corporacgbes (UNIVERSG, 2002). Assim, pela o6tica externa, as organizacdes
hoteleiras devem levar em consideracdo os pontos apresentados na tabela abaixo,
percebendo a influéncia que suas caracteristicas exercem sobre o produto, bem ou

servico a ser ofertado.

Tabela 1. Aspectos a se mensurar no ambiente externo hoteleiro

. Populacdo — numero de habitantes, composicédo, distribuicéo,
Demografia _ _ .
escolaridade, faixa etaria.
_ Renda e sua distribuicdo, pregos, empregos, dinamismo econdémico,
Economia .
padrdes de consumo, etc.
Politica Legislacéo, regulamentac¢des, movimentos populares, etc.
_ Produtos, sistemas de informacdo, prestacdo de servicos,
Tecnologias L
comunicacao, etc.
Meio Urbano e Natural
Cultural Estilos de vida, valores da sociedade, cultura popular, etc.
Atrativos, infraestrutura, competitividade, redes associativas,
SISTUR® . o .
atuacao do setor publico, marketing,
Fluxos existentes, mercado potencial, segmentacdo, modalidades
Mercado

de turismo, etc.

Concorréncia Andlise Quanti-qualitativa, tendéncias e inovacoes.

Fonte: Petrocchi (2003).

Julga-se pertinente destacar o fato de que, por melhor que seja a idealizacao,
execucdo e monitoramento dos processos de planificagdo, suas competéncias nao

séo capazes de decifrar os efeitos de agdes/eventos futuros (CHIAVENATO, 2000).

5 O termo SISTUR refere-se ao Sistema Turistico. Segundo Beni(2007), o turismo é uma atividade
complexa que resulta do somatorio de recursos naturais, econdmicos e sociais. Para organizar esses
recursos, faz-se necessario dispor de um quadro flexivel, adaptavel e de facil compreenséo, que seja
capaz de abarcar toda sua complexidade. A partir dessa proposta, péde-se desenvolver uma analise
mais abrangente da atividade turistica e de seus componentes, a fim de identificar sistematicamente
seus elementos.
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Nesse sentido, compreender a ldgica comportamental, estabelecendo-se uma
inferéncia a questdo tempo/espaco, é um posicionamento fundamental para se
tentar decifrar os possiveis efeitos que o ambiente externo podera acarretar sobre a
produtividade e lucratividade das empresas®

As crises econbmicas e politicas, por exemplo, afetam quaisquer
organizagfes. E com o setor hoteleiro isso ndo € diferente. Como prova disso, a
Rede Accor, uma das maiores redes hoteleiras atuantes no Brasil” mencionou que a
crise econdmica, iniciada em 2008, foi a principal responsavel pela queda de 40%
dos lucros da empresa (NAKAGAWA, 2016). Estabelecendo paralelo e corroborando
o discurso proposto acima, tal corporagdo vem reestruturando e reinventando seus
planos organizacionais, buscando inovacdes para enfrentar os reflexos dessa crise
econdbmica em seus resultados, de forma a captar clientes (BIGARELLI, 2016).

Apesar da crise econbémica vivida desde 2008, as atividades turisticas
apresentam um crescimento favoravel. Segundo dados da UNWTO (2015) nas
ultimas seis décadas o turismo tem apresentado grande expanséo, e apesar dos
choques ocasionais o turismo tem mostrado crescimento. Numa perspectiva de
longo prazo espera-se que o namero de turistas internacionais chegue até 2030, a
1,8 bilhdes, enquanto a economia tera um avanco de 57% (UNWTO, 2015). Dados
que aferem o turismo como fator relevante para os avancos da sociedade
contemporanea

Em especifico ao segmento hoteleiro, esse passa a ser visto enquanto um
ramo importante no setor turistico, ja gera, de maneira continua, novos empregos e
impulsiona a economia local. Prova disso sédo os dados apresentados pela IH&RA®
(2012) que expdem que seus associados — cerca de 400.000 hotéis e restaurantes
pelo mundo — empregam aproximadamente 80 milhdes de pessoas, contribuindo
com USD 950 bilhdes para a economia global.

Especificamente no cenéario nacional, entre os anos de 2011 a 2013, 31 mil
empregos diretos relacionaram-se com os empreendimentos hoteleiros que estavam

sendo construidos ou reformados, ocasionando um impacto econémico na ordem de

6Dai a relevancia de instrumento como a Planilha SWOT, que permitem o desenvolvimento de a¢bes
estratégicas, alicercadas através do diagndstico de pontos fortes e fracos provenientes do ambiente
organizacional e de oportunidades e ameagas oriundas de seu ambiente interno (PETROCCHI,2003).
7Segundo dados fornecidos pela FOHB (2015) a Rede Accor liderou no ano de 2015 o ranking das
marcas hoteleiras com maior numer o de rdodeguidaspela
Rede Choice: 65 hot éis e 10. 463UH’ s.

80rganizacgdo global reconhecida pelas NagBes Unidas representa a industria da hospitalidade e
cadeias de restaurantes em todo o mundo (IH&RA,2012).

UH’
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R$ 11 bilhdes na economia brasileira (PORTAL BRASIL, 2014). No que tange 0s
investimentos aplicados a esse setor, sua maior parte estd centrada na Regido
Sudeste, com 59% das estimativas, seguida pela Regido Nordeste, com 18%
(PORTAL BRASIL, 2014).

De acordo com a FOHB (2015) em 2014 observou-se um crescimento de
63,5% da taxa de ocupacdo hoteleira nacional, uma diaria média de R$ 262,00 e um
REVPAR® de R$166,00 o que permite inferir o impacto da Copa do Mundo no
desempenho hoteleiro, principalmente nos meses de Junho e Julho. Dentre as
cidades analisadas com maior taxa de ocupacdo, ganham destaque Fortaleza com
74%, Rio de Janeiro!® 73% e Recife 71%. Em relacdo ao ano de 2015, apesar da
taxa de ocupacao nacional ter experimentado uma queda, h4 uma forte expectativa
de recuperacdo para o ano de 2016, gracas aos Jogos Olimpicos e Paraolimpicos
(FOHB, 2015).

Dito isso, a importancia dessa industria hotelaria € notoria, tanto para
desempenho da economia local, quanto para a propria estruturacdo do PIB nacional.
Prova disso sdo os crescimentos experimentados entre os anos de 2014 a 2016,
destacando-se os municipios de Cuiaba com (+144%), Goiania (+106%) e Rio de
Janeiro (+73%) (FOHB, 2015).

Afinal de contas, para que a viagem possa ser realizada € preciso que se
tenha um local para a estada, tornando os meios de hospedagem indispensaveis
para o crescimento e desenvolvimento do turismo. Sem os meios de hospedagem
nao haveria o turismo, pois 0 mesmo torna-se fator primordial para que ocorra a
atividade turistica (BRAZ, 2006). Exposto isso, devido ao crescimento das atividades
turisticas e ao elevado numero de concorrentes no setor hoteleiro, ha a exigéncia de
se adotar novas estratégias organizacionais nesse segmento, a fim de contribuir
para o aumento de sua produtividade. Em especifico a hotelaria, seus servicos
demandam, cada vez mais, por profissionais qualificados e habilidosos, dispostos a
satisfazer as necessidades dos clientes (BAUM, 2015).

A hotelaria € um sistema comercial de bens e servigos intangiveis dispostos

para satisfazer as necessidades de seus clientes fora de seu domicilio (SANCHO,

9 Expressa a receita que cada UH esta gerando. De maneira geral, pode-se afirmar que esse
mecanismo mede a maneira como a receita total de hospedagem pode ser dividida pelo nimero de

UH' S di sponiveis em um determinado periodo (REVISTA

10 No ano de 2015 possuiu uma diaria média de R$ 450,00 com um REVPAR anual de R$3.280,00
(FOHB, 2015)
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2001). Nesse sentido, destaca-se aqui o fato de que a satisfagdo dos consumidores
€ 0 que tem levado as empresas a se atualizarem com novas técnicas, processos
e/ou produtos (CHIAVENATO, 2010) para que assim seja possivel atender suas
necessidades basicas e secundarias de clientes cada vez mais exigentes (SANTOS
e PAVARIN, 2012), bem como superar suas expectativas de consumo. Portanto,
tratar bem o hospede, oferecendo-lhe um atendimento de qualidade podera ndo s6
superar suas expectativas, como também gerar uma vantagem competitivall a
empresa hoteleira (CASTELLI, 2003).

Assim, a necessidade de se atrair e fidelizar clientelas instiga a procura de
alternativas que sejam capazes de diferencia-las da concorréncia, tornando-as mais
competitivas, agregando valor e vantagens diante de seu concorrente. Neste
contexto, destacam Robledo, et al. (2015), que o atendimento de qualidade?!? é o que
determinara o crescimento e o bom desempenho das organizag6es hoteleiras.

Ainda de acordo com Robledo, et al. (2015), focar no cliente leva a
organizacdo a entender melhor seu comportamento e por consequéncia atender
melhor suas necessidades. Cenario esse que possibilita & empresa a estruturacao
de infraestruturas, equipamentos e servicos condizentes as necessidades,
preferéncias e expectativas do cliente. O que se percebe a partir dessa narrativa é o
fato da exceléncia na prestacao de servicos entrelacar-se a esse debate ja que ndo
basta mais oferecer ao hospede um servico que apenas atenda suas necessidades.
E preciso encanta-lo, estar atento a cada detalhe, gosto, preferéncia e expectativas,
de maneira que se ofereca servigos personalizados que permitirdo sua fidelizacao
(CASTELLI, 2005).

Desse modo, para que planejamento seja capaz de conduzir a exceléncia
hoteleira, seus gestores devem compreender suas competéncias, destacando-se: as
esferas estratégicas, taticas e operacionais. Chiavenato (1994) menciona que a

andlise estratégica € composta por uma visdo macro orientada'® estruturada a partir

11 De acordo com Santos e Silva (2015) a questdo da vantagem competitiva dentro da organizacéo

hoteleira estda associada diretamente a exceléncia no atendimento. Para que haja qualidade na

prestacdo de servicos hoteleiros faz-se necesséario a presenca do capital humano. Este deve ser
qualificado, a fim de assumir papeis preponderantes na produtividade e competitividade das

empresas hoteleiras.

12De acordo com Santos e Silva (2015,rvicppadsadgerumna qual
componente obrigatorio para que: (1) os resultados financeiros pleiteados pelo universo hoteleiro se

realizem; (2) a ldgica da exceléncia se concretize, possibilitando a prospeccdo de um cendrio
organizacional determinante ao sucesso do estabelecimento, sobretudo diante da contemplacdo das
atuais exigéncias e tendéncias do mercado turistico;
13 A visdo macro orientada abrange a organizacdo em sua totalidade, ou seja, possui uma visdo
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dos seguintes aspectos: (1) declaracdo de visdo e missdo da empresa; (2) anélise
do ambiente externo e interno (oportunidades, ameacgas, pontos fortes e pontos
fracos); (3) formulacao dos objetivos, metas e estratégias.

Ja o nivel tatico, conforme o mesmo autor explana, é projetado em meédio
prazo e abrange cada unidade da organizagdo. Possui como objetivo elaborar
programas de agles especificos para cada unidade, orientando o nivel operacional
na execucdo de suas atividades, a fim de contribuir para o alcance dos objetivos
organizacionais.

E por fim, o aspecto operacional é guiado por uma visdo micro orientada4,
envolve cada atividade ou tarefa de forma isolada em curto prazo. Nesta etapa sera
definido como a organizacdo executara seus servigos, levando-se em consideracao:

1 o0s equipamentos e materiais a serem utilizados;

1 a quantidade de pessoas, suas responsabilidades, fun¢les, atividades e
tarefas;

! o estabelecimento de um cronograma®® definindo prazos de entrega para
produtos, servicos e atendimento;

1 a criacdo de um regulamento, que defina o tipo de comportamento, postura e

posicionamento para cada funcdo (PETROCCHI, 2003).

De acordo com Vianna e Costa (2008) no cenéario onde a capacidade de
aprendizagem torna-se uma caracteristica basica para o bom desempenho das
organizacdes, o planejamento tatico enxerga a questdo da aprendizagem como
ferramenta fundamental a concretizacdo de suas metas e objetivos, bem como a
construcéo de bons resultados organizacionais.

Pelo fato da andlise tatica propiciar a implementacdo e execucdo dos
processos organizacionais, seus idealizadores devem obrigatoriamente entender

suas relagbes intrinsecas com a perspectiva da aprendizagem. Nesse sentido, ha a

holistica do ambiente externo e interno, a fim de decidir sobre os melhores e mais adequados passos
a serem tomados (CHIAVENATO, 1994).

14 A Visdo micro orientada aborda cada tarefa ou operacdo, estd relacionada as atividades
cotidianas de cada unidade organizacional, tratadas de maneira isolada. No processo de
planejamento essa analise é voltada para o processo operacional. (CHIAVENATO, 1994).

15 Para que se obtenha eficacia durante todo o processo de producdo, faz-se necessario que se
estabeleca um cronograma que atenda o tempo necessario para execugdo das tarefas de acordo
com os principios de qualidade estabelecidos, versus a expectativa de atendimento de seu
consumidor — 0 quanto esse acha pertinente esperar para ter em maos seu produto ou usufruir de
seu servico. Talt empo ¢é denominado de “tempo O0timo de prod
2008).
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necessidade de se prover um melhor desenvolvimento do colaborador capital,
proporcionando-lhes habilidades Unicas e inimitaveis capazes de gerar vantagens
competitivas e resultados econdmicos e organizacionais elevados as empresas
hoteleiras (ESTEBAN-LLORETA, et al., 2014).

Bons gestores hoteleiros levam em consideracdo as opinides e sugestdes do
elemento mais importante no processo: o capital humano*6. Afinal de contas, sédo as
pessoas que desempenham as principais funcdes dentro desses estabelecimentos,
sendo que seu sucesso ou fracasso dependera da forma como seus gestores
acolherem e tratarem esse ativo.

Administrar um hotel ndo requer somente habilidades conceituais e técnicas,
mas sim habilidades humanas. Ter capacidade de trabalhar com pessoas e acima
de tudo compreender suas atitudes e motivacbes € fundamental para uma boa

administracdo e um bom desempenho organizacional (CASTELLI, 2003). Nesse

sentido, Petro c ¢ h i (2003, p . 23) nos | embrara

exceléncia, isso se deve, com certeza, a natureza intangivel daquilo que esta sendo
fornecido e nao mer amente as guest des
sintese: sdo as pessoas que fazem a diferenca nesse contexto organizacional. A
partir disso, hd a neceksosvihaha deodeehhes
construcdo de uma vantagem competitiva dificil de ser copiada ou substituida
(ESTEBAN-LLORETA, et al., 2014).

Assim, as acles voltadas para o treinamento e capacitacdo desse elemento
tornam-se de fundamental importancia, uma vez que tém por objetivo aprimorar suas
habilidades e competéncias, permitindo-lhes desempenhar suas fungées de maneira
mais produtiva (ESTEBAN-LLORETA, et al.,, 2014). Em especifico ao segmento
hoteleiro, seus colaboradores devem ser vistos enquanto elementos primordiais ao
sucesso organizacional, jA que gracas as suas experiéncias, conhecimentos,
habilidades, capacidades, relagbes internas/externas, atitudes, comportamentos
(UBEDA-GARCIA, et al., 2014) e inferéncias ao sistema de gestédo da qualidade e

16 O capital humano é o principal ativo de uma organiza¢do nos tempos atuais, trata-se de um ativo
indispensavel para a organizacdo. Constituido por talentos humanos, este passa a ser o fator
primordial para o sucesso da empresa. Somente as pessoas que a compfe sdo capazes de
desenvolver atitudes, competéncias, inteligéncia e talento. Portanto o capital humano, ou capital
intelectual torna-se um patrimdnio inestimavel que uma organizagdo pode reunir para alcancar a
competitividade e sucesso organizacional (CHIAVENATO, 2010).

que

ma t

péern
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atendimento das necessidades dos turistas, as empresas hoteleiras podem obter
uma maior rentabilidade (ROBLEDO, et al., 2015).
Macédo, et al. (2011, p.50) chamam atencdo ao fato das organizacdes

viverem a era da gestao do capital intel e
preservar o conhecimento existente e gerar
partir dessa l6gica, as empresas prestadoras de servigcos deveriam perceber que 0

conjunto de seus colaboradores € o que permite a construcdo de vantagens
competitivas.

Neste aspecto o treinamento evidencia se como importante processo para a
educacdo, aprendizagem e desenvolvimento organizacional, ja que sua pratica
afetaria: (1) produtividade, efetividade, lucratividade e qualidade organizacional; (2)
habilidades, motivacdo e competéncias dos empregados; (3) a reducdo do turnover
e estabelecimento de estratégias de reducao de custo; (4) a performance financeira
e organizacional da empresa (UBEDA-GARCIA, et al., 2014).

Antes o treinamento dentro da empresa era visto, segundo Chiavenato (1999,
p.294) , como “um meio para adequar <cada pe
forca de trabalho da organizacdo a partir dos car gos ocupados”’ . At
treinamento € visto como um meio de capacitar pessoas através de seus
conhecimentos, habilidades e atitudes para que as tornem mais produtivas e
inovadoras, a fim de contribuir tanto para o seu desempenho pessoal, quanto
profissional (ROBBINS, 2002).

Desse modo, as propostas de treinamento organizacional devem ter por
objetivo melhorar o desempenho dos colaboradores através de um processo
educacional que Ihes permita adquirir habilidades, competéncias e conhecimentos
para melhorar o desempenho de suas fun¢des. Para tanto, Marras (2001, p.145)
enfatiza que o “treinamento é um processo
gue objetiva repassar ou reciclar conhecimento, habilidades ou atitudes relacionadas
diretamenteaexecu¢c @0 de tarefas ou a sua otimizacgac

Portanto, percebe-se que o treinamento tem como finalidade a capacitacéo
dos colaboradores para a realizacdo de seus afazeres, proporcionando-lhes
oportunidades para o desenvolvimento profissional e pessoal. De acordo com o

estudo de caso realizado por Santos e Silva (2015) no JW Marriott — Rio de
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Janeiro’a participacédo dos colaboradores nas acdes de qualificacdo ofertadas pela

empresa possui elevado nivel de comprometimento. Cerca de 80% dos
entrevistados avaliam as pratcas de tr ei namento e aprendi za:
excel ent e” -lhepdpatuneladespalano crescimento profissional.

Outros exemplos sdo o Windsor no Rio de Janeiro'® e o Hotel Ipanema
Plaza'® Sobre o primeiro, em parceria com a prefeitura do Rio, essa empresa
hoteleira aposta em um projeto social que oportuniza praticas de treinamentos e
qualificacdo profissional para pessoas que desejam ingressar no mercado hoteleiro,
oferecendo-lhes oportunidades de crescimento pessoal e profissional, através de
atividades e praticas que objetivem captar talentos para essa organizacao e oferecer
ao mercado profissionais altamente qualificados (O DIA, 2012).

JA o Hotel Ipanema Plaza também investe em seus colaboradores,
oferecendo-lhes cursos de aperfeic o a me nt o, pl ano de caosy ei r a
training?°0 onde os funcionarios que tenham, no minimo 6 meses de trabalho,
poderdo aprender outras funcées dentro desse estabelecimento. Nesse sentido, a

geréncia geral do estabelecimento menciona que essa pratica possibilita a

chance do funcionario crescer na empresa, realizando seu trabalho com
satisfacdo, significa motivacdo para um bom desempenho e na qualidade
dos servicos prestados aos nossos hdspedes. Investir no funcionéario é
investir no futuro do hotel. (JORNAL DO TURISMO,2011, p.2)

Através dos exemplos de empreendimentos hoteleiros citados acima,
percebe-se o cuidado com suas propostas de treinamento, entendendo que tais
praticas proporcionam o conhecimento e habilidades técnicas, a fim de que se possa
obter com mais eficiéncia o desempenho de suas func¢des, contribuindo para os
objetivos organizacionais. Aspecto esse sustentado pela fala de Chiavenato quando

o referido autor menciona que

17 O Marriott € uma empresa de hospitalidade com mais de 90 anos dedicados a exceléncia

hoteleira. Possui mais de 4.400 propriedades gerenciadas e franqueadas em 87 paises através de

suas 19 marcas de hotéis (MARRIOTT, 2016).

18 Considerada a maior rede hoteleira da cidade do Rio de Janeiro, conta com 13 hotéis nesse

municipio e 01 em Brasilia. Especializada no atendimento ao segmento corporativo, busca oferecer

servicos de hospedagem e eventos com qualidade e responsabilidade (WINDSOR, 2016).

19 Localizado no bairro de Ipanema, municipio do Rio de Janeiro, pertence a bandeira Golden Tulip,

sendo inaugurado no ano de 2000. Possui 04 estrelas e conta com 140 UH' s (I PANEMA PLA
2016).

20Esta modalidade de treinamento permite aos colaboradores a qualificacdo de multiplas habilidades,
contribundo para a formacdo de equipes “autogerenciadas
esforco de melhorar a produtividade organizacional (JONES e GEORGE, 2008).
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Treinamento é o processo de desenvolver qualidades nos recursos
humanos para habilita-los a serem mais produtivos e contribuir melhor para
o0 alcance dos objetivos organizacionais. O propdsito do treinamento é
aumentar a produtividade dos individuos em seus cargos, influenciando
seus comportamentos (CHIAVENATO,1999, p.295)

Por meio desses sucintos discursos, pode-se ponderar a contribuicdo que a

113

relacao t r ei n a nassanmem. Nesseesdntidn,aagduoatdo tem como
objetivo prover o crescimento dos empregados, desenvolvendo suas capacidades
individuais no intuito que essas auxiliem o desenvolvimento organizacional. Ja o
treinamento possui uma loégica voltada apenas a atividade laboral. Aqui se
oportunizam meios que entrelacam essas perspectivas para que os colaboradores
melhorem seus rendimentos, completando eficientemente suas tarefas dentro da
organizacao (FU, et al., 2014).

Para tanto, o treinamento deve ser entendido como uma atividade planejada,
a fim de se desenvolver, qualitativa e produtivamente, habilidades, competéncias,
atitudes e comportamentos. Para que isso ocorra, julga-se necessario estabelecer
um modelo ciclico composto de quatro etapas: Diagnostico; Programacao; Execucao
e Avaliacdo (CHIAVENTATO, 1999).

De acordo com o mesmo autor, nessas etapas deverdo ser abordados o0s
seguintes procedimentos: no diagnostico € feito um levantamento das necessidades
operacionais que demandam por treinamento. Em especifico a hotelaria, pode-se
dizer que o levantamento dessas necessidades deve observar trés diferentes niveis
de andlises:

1 Analise da organizacao total: que indica o segmento organizacional onde
treinamento de fato se faz necessario;

1 No nivel da analise dos recursos humanos: que indica como o trabalho deve
ser feito pelo colaborador;

1 Analise das operacOes e tarefas: o qual diz respeito ao sistema de aquisicao
de habilidades e atitudes dos funcionérios a ser treinados, esta fase trata-se

da formacgé&o do funcionéario. (CHIAVENATO, 1999)

Assim, quaisquer programacdes de treinamento devem ser elaboradas de
maneira a atender o discurso descrito acima. Desse modo, em sua execucao, seus
participantes colocam em pratica os principios, métodos e valores organizacionais

pleiteados pela alta administracdo. Para tanto, sua elaboragao precisa ser pensada
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de forma sistemética, a fim de ofertar adequadamente conhecimentos, técnicas e
habilidades necessarias ao bom desempenho das fun¢des operacionais de um
estabelecimento hoteleiro.

Em sintese, as praticas de treinamento e capacitacdo quando implementadas
— levando-se em consideragdo missédo, visao e valores organizacionais, bem como a
construcdo de uma relacdo harmonica, produtiva, eficiente entre empresa e
stakeholders (UBEDA-GARCIA, 2014; BAUM, 2015) — de maneira correta, propiciam
beneficios a curto, médio e longo prazo.

Em curto e médio prazo o treinamento € aplicado de maneira sistémica, onde
o individuo aprende conhecimento e habilidades técnicas para um propoésito
definido, a fim de desempenhar com eficiéncia suas tarefas cotidianas na empresa
(CHIAVENATO, 1999).

Em longo prazo o treinamento € capaz de mudar atitudes e comportamentos
pessoais, fato que beneficia diretamente quaisquer organizagdes, uma vez que sua
pratica pode contribuir para a satisfacdo, motivacdo e desempenho dos
colaboradores, seu entrosamento na equipe de trabalho, promover a reducdo da
rotatividade de pessoal e a melhoria da qualidade dos servigos prestados ao cliente
(CHIAVENATO, 1999).

Levando-se em consideracdo 0s aspectos apresentados até o presente
momento nesta pesquisa, existe a possibilidade de se ponderar quao relevante o
processo de qualificacdo profissional é para as organizac6es contemporaneas. Por
meio dessas praticas € possivel desenvolver frente ao capital humano
organizacional, conhecimentos, habilidades e atitudes que promoverao a satisfacao
dos colaboradores e consequentemente incidirdo nos resultados organizacionais
dessas empresas e nas relacdes de fidelizacdo que constroem com seus clientes.

Exposto e fundamentado a importancia desses argumentos, no segundo
capitulo desse trabalho serd abordada a questdo do processo de qualificacdo
profissional em ambientes hoteleiros, expondo através da logica quanti-qualitativa e

suas inferéncias nos resultados organizacionais.
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2. OS PROCESSOS DE QUALIFICACAO PROFISSIONAL EM AMBIENTES
HOTELEIROS. UM DEBATE SOBRE PRINCIPIOS, METODOS E VALORES.

As organizacfes estao inseridas em uma economia globalizada e competitiva,
sendo necessario estarem preparadas para os desafios tecnoldgicos, politicos e
socioculturais do mundo contemporaneo (MENESES, et al. 2010).Impreterivelmente,
esse cenario influencia o posicionamento mercadoldgico das empresas modernas, 0
que de fato torna imprescindivel o desenvolvimento de acdes organizacionais que
observem essas especificidades e criem planos que contribuam para a
sobrevivéncia, competitividade?!* e aprimoramento da produtividade organizacional
(MENEZES, et al.,2010; ESTEBAN-LLORETA, et al., 2014).

Neste sentido, destaca-se que as organizacbes contemporaneas necessitam:
(1) cada vez mais de profissionais qualificados e que sejam capazes de mobilizar
capacidades, habilidades, técnicas e conhecimentos operacionais e estratégicos que
viabilizem o atendimento das necessidades dos consumidores e das préprias
organizacdes(BOOG,2013); (2) assumam seus papéis na formacado, qualificacdo e
no desenvolvimento técnico, educacional e corporativo de seus funcionarios (FU, et
al., 2014).

Diante do exposto, é necessario que qualquer organizacdo — em especial as
atreladas a prestacdo de servicos, como as organizacdes hoteleiras — conhecam
minuciosamente seus clientes, para que de posse dessas informacdes seja capaz
de lhes proporciona um servico compativel as suas necessidades e expectativas.
Afinal de contas, pelo fato dos consumidores se tornarem mais conscientes e
exigentes, sabendo exatamente o que desejam o que efetivamente os fidelizara sera
a qualidade do produto e/ou servi¢co adquirido (UHLMANN,1997).

Em especifico as organizacbes hoteleiras, Castelli (2003) enfatiza que a
qualidade de seus servigos sera consequéncia/resultado das praticas de qualificacédo
disponibilizadas aos colaboradores, uma vez que o treinamento organizacional
contribui para o desenvolvimento de habilidades, atitudes e competéncias dos
colaboradores, capacitando-os e motivando-os a desempenhar melhor suas fungdes

(ROBLEDOQO, et al., 2015). Desse modo, percebe-se que o segredo das organizacdes

21 Somado a esses posicionamentos, Boog (2013,p. 147) destaca que
as crescentes exigéncias de qualidade por parte dos consumidores provocaram verdadeiras
revolugbes nas empresas, com aplicacdo de novas técnicas de producdo e metodologias de
produtividade?”.

a busca
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bem-sucedidas é saber reciclar o conhecimento entre seus colaboradores, qualifica-
los e desenvolve-los para que tenham condi¢cbes para lidar com quaisquer tipos de
mudancas e inovagdes, agregando valor a sua organizacédo (CHIAVENATO, 1999).

Prova disso pode ser ilustrada por dois estudos de caso: o primeiro
desenvolvido na JW Marriott Rio de Janeiro e o segundo na cidade de Belo
Horizonte. No JW Marriott Rio de Janeiro, mais de 90% dos entrevistados — num
total de 25 entrevistados — avaliaram que as praticas de treinamento adotadas por
essa organizacdo apresentam-se como mecanismos para a melhoria das acfes
profissionais, influenciando positivamente no desempenho empresarial e na
satisfacdo de seus hospedes (SANTOS e SILVA, 2015).

Ja em Belo Horizonte, uma pesquisa desenvolvida em hotéis de categoria 3, 4
e 5 estrelas demonstra que cerca de 93% dos entrevistados — num total de 30
estabelecimentos — reconhecem que as praticas de treinamento adotadas pelas
empresas hoteleiras repercutem na melhoria e na qualidade dos servigos prestados
e conseguentemente nos resultados operacionais do hotel. E justamente por isso
devem ser vistas enquanto acdes que promovam uma educacdo continua e
permanente (VIEIRA, SALVE e CORREA, 2010).

Diante do exposto, pode-se afirmar a importancia que os programas de
treinamento exercem nos resultados organizacionais de uma empresa hoteleira.
Através destes, torna-se possivel alcancar a exceléncia na prestacao de servicos,
uma vez condicionam a motivacdo, comprometimento e proatividade dos
colaboradores, proporcionando-lhes mais seguranca e confiabilidade no
desempenho de suas fungbes (CHIAVENATO, 2010).

Em especifico ao universo hoteleiro, Camilatto, et al. (2012) mencionam que
seu processo de qualificacdo pauta-se em um método educacional, o qual tem como
caracteristica, incentivar e elevar o nivel de capacitacdo, habilidades e atitudes nos
colaboradores, a fim de proporcionar maior discernimento, sagacidade e pro
atividade sobre as atividades a serem desempenhadas. O que se percebe, no
entanto, € que as pretensdes desses processos residem na padronizacdo dos
servicos, sempre pelo viés da exceléncia®?evitando falhas em seu processo,

contribuindo para a satisfacdo dos hospedes e a boa imagem da empresa.

22 Segundo Castelli (1994) a exceléncia na prestagdo de servigcos hoteleiros é dada por meio da
estruturacdo padronizada dos processos de gestdo e operacionalizacdo dos servicos oferecidos aos
hospedes. Estes devem suprir as necessidades e expectativas de sua clientela de maneira
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Como exemplo desse posicionamento, Santos e Silva (2015) mostram atraves
de uma pesquisa realizada no JW Marriott, RJ que o processo de qualificacdo
profissional gera resultados satisfatorios, tanto para a empresa, quanto para o
colaborador. De acordo com esse estudo, percebe-se o reconhecimento/importancia
das acdes de treinamento por parte dos colaboradores: cerca de 90% dos
entrevistados destacaram que tais praticas propiciam maior confiabilidade e
seguranca no trabalho, refletindo em um melhor relacionamento com o hospede.

Outro exemplo é um estudo de caso realizado por Barbosa e Silva (2002)
num hotel em Recife, o qual teve por objetivo implantar um sistema de padronizagéo
de servicos através das praticas de treinamento. Os resultados obtidos pela
pesquisa evidenciaram que, por meio das praticas de treinamento a empresa
hoteleira observou o aumento de sua produtividade operacional, o aprimoramento de
sua qualidade na prestacdo de servicos, bem como indices cada vez menores no
gue tange reclamacdes realizadas por colaboradores e/ou clientes.

Através de outro estudo de caso desenvolvido em Brasilia, Terra (2012)
evidencia o impacto que o treinamento exerce sobre a produtividade dos
colaboradores. Seus resultados apontam que o treinamento contribui para que haja:
melhoria no atendimento ao hdspede; aprimoramento da comunicacao interna;
aumento da autoconfianca, eficacia, eficiéncia e agilidade dos servigos prestados.

Por meio desses trés posicionamentos, ha a possibilidade de se inferir que o
treinamento organizacional gera um impacto positivo tanto para a organizacao,
guanto para colaboradores e clientes. Para a organizacdo, observa-se: o0 aumento
da lucratividade; a racionalizacdo e padronizacdo dos procedimentos operacionais,
evitando-se falhas e desperdicios; a diminuicdo do turnover; o aprimoramento do
desempenho administrativo e operacional (ESTEBAN-LLORETA, et al., 2014).

No que tange aos colaboradores, tais praticas resultam: no aprimoramento de
técnicas, habilidades e atitudes; no desenvolvimento de competéncias, contribuindo
para a proatividade no ambiente de trabalho (CHIAVENATO,2010). E para os
clientes tais capacitacdes contribuem para a melhor satisfagdo e superagéao de suas
expectativas (UBEDA-GARCIA, ET. AL, 2014; ROBLEDO, ARAN e PEREZ-
ARANDA, 2015).

satisfatoria.
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Tais descrigbes apenas corroboram um posicionamento de Chiavenato (1999)
guando esse afirma que os processos de qualificacdo e treinamento organizacional
possuem 0S seguintes objetivos: preparar o individuo para execucdo de suas
tarefas; mudar a atitudes/comportamentos, proporcionando oportunidades para o
continuo desenvolvimento pessoal.

Entretanto, para que esse cenario se concretize, € fundamental um
planejamento eficaz e adequado as necessidades dos envolvidos. Para tanto, faz-se
necessario aderir a um processo sistematico, a fim de garantir o bom desempenho
do programa de treinamento (CHIAVENATO, 1999), e que sucintamente poderia ser

descrito da seguinte maneira:

2.1. Etapas do Treinamento.

Basicamente, de acordo com Chiavenato (2000), as etapas do treinamento
sao constituidas pelo diagnostico, programacao, implementacdo e avaliacdo. Sobre
0 primeiro item, 0 mesmo poderia ser considerado enquanto um levantamento
interno das necessidades organizacionais a curto, médio e longo prazo, este podera
ser feito em cada departamento da empresa analisando as necessidades de cada
grupo por meio dos seguintes instrumentos: (1) Questionario; (2) Pesquisa de clima
organizacional; (3) Entrevista estruturada; (4) Avaliacdo de Desempenho (TOLEDO
e MILIONI,1986).

Nesse momento, alguns questionamentos podem ser considerados enquanto
diretivos, destacando-se (CHIAVENATO, 2000): O que deve ser ensinado? Quem
deve aprender? Quando deve ser ensinado? Onde deve ser ensinado? Como se
deve ensinar? Quem deve ensinar? Para que o0 programa de treinamento tenha
eficacia, é preciso que o diagnostico do problema seja correto e preciso. Saber com
exatiddo as respostas das guestdes mencionadas acima fara com as eventuais
falhas sejam menores (CHIAVENATO, 1999).

Ja4 a Programacdo consiste e m i processo desenvolvido a partir da
realidade fornecida pelos diagnosticos e que visa proporcionar com a maxima
eficacia possivel o desencadeamento das a¢cbes necessdérias para o alcance dos
objetivos QlLe9%® npd/0).dAessN; esta etapa apresentara o0 método, o
processo e 0s recursos que melhor se aplicam ao cenario descrito na fase

diagnéstico.
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Sobre a Implementacdo, Marras (2001, p. 157) a caracterizara enquanto a

“aplicacéao pratica daquil o gue f oir aspl ane

necessidades de aprendizagem det exdqua deas

percebe é que esta etapa diz respeito a execucdo do programa de treinamento.
Nesse interim, cabe destacar a importancia da relacao instrutor e aprendiz, que seré
bem clarificada por Chiavenato (2000, p.514) quando esse menciona que:

Aprendizes sdo as pessoas situadas em qualquer nivel hierarquico da
empresa e que necessitam aprender ou melhorar seus conhecimentos
sobre alguma atividade ou trabalho. Instrutores sdo as pessoas situadas em
qualquer nivel hierarquico da empresa, experientes ou especializadas, em
determinada atividade ou trabalho e que transmitem seus conhecimentos
aos aprendizes.

E por fim, a Avaliacio Mar ras (2001, p . 159) a aval

por finalidade aferir os resultados conseguidos comparativamente aquilo que foi

pl anejado e esperado pel aespema-geague umprogiama .

de treinamento apresente resultados positivos tanto para a empresa, quanto para 0s

aprendizes. De maneira ger al |, esse ci almentobda prodatividadeu m

mudanc¢as de comportamento, melhoria do clima humano na organizacdo, reducao

n a

De.

de custos e de acidentes, rotacao (TOEED@ e s s 0

e MILIONI, 1986 p. 89).

2.2. Métodos e Técnicas de Treinamento.
Carvalho (2002) menciona que os métodos a serem utilizados no treinamento
poderdo ser classificados pelo aspecto grupal ou individual, podendo ser

compreendidos da seguinte maneira:

2.2.1. Método Grupal:

Utilizado quando h& mais de um aprendiz, tem por objetivo avaliar o
desempenho do grupo como um todo. Para que o método tenha resultados
satisfatorios devem ser levados em consideracdo os seguintes aspectos: finalidade
do grupo; caracteristicas individuais dos membros; niumero de participantes; local.
Na hotelaria, o treinamento em grupo torna-se importante ja que propde o alcance
dos objetivos organizacionais incentivando uma coesao organizacional capaz de
respeitar a individualidade, diferencas e opinides de cada um (CHIAVENATO, 1999).

Carvalho e Nascimento (2002) descrevem que as técnicas de treinamento

aplicaveis a este método. Essas poderiam ser resumidas da seguinte maneira:
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Reunido em grupo: atividade realizada com grupos pequenos. Tem por
objetivo modificar e mudar atitudes. Para sua execucao, ha a necessidade de
se escolher a figura do lider, individuo esse que nao podera apresentar
solucbes ou respostas aos problemas, ficando responsavel por conduzir a
discusséo, oferecendo condi¢des para que os participantes cheguem a solucéo
de um problema (CHIAVENATO,1999).

Brainstorming i A Te mp e st all@asod ®cnica criativa que objetiva
estimular seus participantes a apresentarem ideias, uma por vez até que se
esgotem as possibilidades, para solucdo de problemas. Para realizi-la é
necessario que se defina previamente membros e moderador. Pode ou néo
ocorrer de forma estruturada. Contudo, o importante € que todas as ideias
sejam registradas sem criticas e julgamento. Para o alcance de resultados
positivos se faz necessario a apresentacdo de temas menos complexos, a fim
de evitar desgastes entre os participantes (ROLDAN, et al.,2009).
Dramatizacdo ou Role-playing: através de uma representacdo teatral,
apresentam-se situacdes do dia-a-dia laboral. O instrutor orienta previamente
cada participante sobre o papel que deve assumir. Seu objetivo é conduzir os
participantes a uma solucdo correta da problematica apresentada
(CHIAVENATO,1999).

Estudo de Caso: nesta técnica cada individuo a ser treinado recebe do
instrutor um estudo de caso concreto, que descreve um problema
organizacional a ser solucionado. Para isso é preciso que o participante estude
0 caso e apresente a melhor solugéo para o problema. Ao finalizar essa etapa,
todos se relnem em grupos para discutir as solucbes propostas. Tem por
objetivo proporcionar, aos participantes, confianca em suas propostas
(CHIAVENATO,1999).

Painel: sob a coordenacédo de um instrutor, rednem-se varios especialistas para
gue, de maneira descontraida, analisem determinado assunto, diante de uma
plateia de ouvintes (treinados) (CHIAVENATO, 1999).

Simpdsio: conta com um ou mais especialistas. Segue o mesmo formato do
Painel, porem se apresenta de maneira mais formal, abordando temas mais
cientificos. Tem por objetivo instigar a reflexdo nos membros (CHIAVENATO,
1999).
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1 Jogosdeempresa:“i nstiga o raciocinio dos
rapidas, num mundo imaginério, fato que lhes garantem uma boa dose de
seguranca para enfrentar, com tranquilidade e desenvoltura, problemas futuros
em situacbdbes reai sp.394®H.ERREI RA, 1979

2.2.2. Método Individual:

Utilizado quando ha apenas um aprendiz, é uma autoinstrugdo realizada
através do ensino dirigido ao treinado e que ocorre no proprio ambiente de trabalho
(CARVALHO, 2002). As técnicas de treinamento aplicaveis neste método serdo
descritos abaixo.

T On the Job: técnica utilizada com maior frequéncia pelas empresas que nao
possuem um departamento especifico de treinamento. Pode ser ministrada por
supervisores ou especialistas de staff, desde que transmitam os ensinamentos
necessarios aos treinados. Tem grande aprovacao por parte dos colaboradores
em virtude da sua praticidade (CHIAVENATO, 1999).

1 Rodizio de funcdes: permite que o aprendiz conheca atividades diferentes em
sua organizacédo, obtendo conhecimento sobre cada uma delas. Traz beneficios
tanto a organizacdo, quanto ao colaborador. Para a organizacdo, essa passa a
conhecer as reais competéncias e aptidoes de seus colaboradores, o que
favorece o melhor desempenho das fungdes. Para os aprendizes, proporciona o
conhecimento de novas aptidées (CARVALHO, 2002).

1 Instrucdo programada: apoia-se nas chamadas leis da aprendizagem, onde o
aprendiz é guiado por um contetdo autodirigido, apresentado sob forma de
textos programados (CHIAVENATO, 1999)

aprerl
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3. UM ESTUDO DE CASO: UMA ANALISE SOBRE AS PROPOSTAS DE
CAPACITACAO PROMOVIDAS NA POUSADA DO SANDI, PARATY-RJ.

O estudo de caso tem o proposito de reunir informacbes precisas e
detalhadas sobre um objeto investigado (PATTON, 2002). De maneira sucinta,
consiste em uma investigagdo empirica, sobre um determinado fendmeno
contemporaneo, que intenta apresentar um amplo conhecimento minucioso sobre o
objeto cientifico investigado (YIN, 2005; GIL, 2009).

Em sintese, pode-se dizer que esta metodologia apresenta-se como
instrumento analitico que permite dar maior credibilidade, veracidade e tenacidade
aos resultados cientificos das pesquisas contemporaneas (SINGLETON JR. e
STRAITS, 2010). Desse modo, tem como importancia a capacidade de reunir
informagbes numerosas e precisas que permitirdo o pesquisador contemporaneo
construir uma andlise descritiva e/ou explicativa de seu objeto de pesquisa
(BRUYNE, HERMAN e SCHOUTHEETE, 1977).

Com base nesta justificativa, a Pousada do Sandi?® — localizada no municipio
de Paraty, centrado na regido Costa Verde do Estado do Rio de Janeiro — foi
escolhida devido aos seguintes aspectos:

1 tal estabelecimento € tido como um dos empreendimentos hoteleiros mais
luxuosos e tradicionais de Paraty, tendo reconhecimento internacional gracas as
caracteristicas de seus produtos, servicos, infraestrutura e atendimento
(REVISTA EVENTOS, 2014);

1 pelo carater empreendedor de seus gestores. Afinal de contas, desde 1987 —
periodo de sua fundacdo — este meio de hospedagem se destaca pelo
fortalecimento da vocacdo turistica de sua localidade, bem como pela

inovacéo?* dos produtos e servigos hoteleiros ofertados nesta destinagéo.

Dito isso, tem-se aqui o propésito de analisar os procedimentos e técnicas
utilizados por seus gestores acerca dos processos de qualificacdo de seus

colaboradores, investigando como esta probleméatica € equacionada pelas

23 O empreendimento pertence ao casal Sandra Foz e Alexandre Adamiu. Seu nome é uma
homenagem ao pai de Alexandre Adamiu, o Sr. Sandi Adamiu.

Ver: <http://www.pousadadosandi.com.br>

24De acordo com a revista ZELO (2014, p.2)aPousada do Sandi “possugue uma e
alia sofisticacao dos servigos de um hotel de luxo a simplicidade da experiénci a de uma pousad
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estratégias organizacionais deste meio de hospedagem, reconhecido por: sua

localizagéo privilegiada; servigos diferenciados — ver tabela 2; arquitetura, design e

em seus elementos decorativos que remetem a época do Brasil Colénia — do século

XVIII.

No que tange as suas principais caracteristicas, a tabela 2 as apresentard,

assim como a figura 1 evidenciara uma coletanea de imagens que descrevem parte

das caracteristicas aqui apontadas.

Tabela 2: Pousada do Sandi. Ficha Técnica

INFORMACOES GERAIS

*ﬁm%A. b Y PELLE
PARATY - BRASIL

Localizac&o: Rua Largo do Rosério, n° 01- Bairro — Centro Histérico —
Paraty-RJ

Inauguragao: Ano de 1987

Tipo de Administracdo: Modelo de gestdo compartilhado

Principal Segmento: Hotelaria de Luxo

Classificacéo: 05 Estrelas

Missdo: Superar expectativas, oferecendo servicos consistentes e de
alta qualidade, fidelizando assim os clientes. Buscar parcerias
estratégicas com o objetivo de inovar e agregar valores a empresa. Obter

~lucro na exploracdo do ramo hoteleiro segmento de luxo, objetivando

resultados aos seus acionistas, colaboradores e para a comunidade
local.

Visdo: Ser reconhecido como um dos lideres no segmento hoteleiro de
luxo pela exceléncia dos servicos prestados. Crescer com uma
administracdo moderna e dindmica. Qualificar recursos humanos como
linha mestra para a solidificacdo da empresa.

Principais Valores Organizacionais: A valorizagédo do individuo para a
obtencdo de melhores resultados para a equipe e para a empresa.
Justica e ética em todos os relacionamentos interpessoais.

ESTRUTURA

Unidades Habitacionais: 25 UH' S

Salas de Eventos: 01 saldo para pequenos eventos e convencdes com capacidade
méaxima de 30 pessoas.

Estrutura para Lazer: Mini Spa, academia, jardim e jacuzzi

Estrutura A&B: 02 restaurantes e 01 bar, room service.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 1. Pousada Sandi — Imagens.

PARATY - BRASIL

Fonte: Captadas da Internet (Booking.com)

Sobre sua estrutura organizacional, a figura 2 expde as divisbes hierarquicas
e as atividades operacionais executadas por 33 colaboradores, dos quais 06 s&o
gestores de departamento e 27 atuam na area operacional do estabelecimento.

Figura 2: Organograma Organizacional - Pousada Sandi
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Gerente Geral

Gerente
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/[Financeiro
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Recepcéo A&B Governanca Manutencéo
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Manutencéao
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Auxiliar de
Copeira Servigos
Gerais

Auditor
Noturno

Barman

Fonte: Elaborada pela autora.
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Por meio deste organograma, evidenciam-se as especificidades operacionais
da Pousada Sandi. De acordo com Hayes e Ninemeier(2005) as operacoes
hoteleiras sdo executadas de maneira diferente em cada setor. E justamente por
isso, demandam planos setoriais que observem as especificidades de seus
processos e a tangibilidade de suas quantificagbes para que as expectativas,
necessidades e preferéncias sejam plenamente alcancadas.

Nesse sentido, de maneira sucinta, observam-se as seguintes
responsabilidades:

T Setor Administrativo: estabelecer um eximio controle sobre o setor de compras,
de almoxarifado, e de contabilidade fiscal e gerencial,

1 Setor de Recepc¢do: desenvolver a politica tarifaria e os esquemas de folga de
seus funcionarios;

1 Setor de Alimentos e Bebidas: propor o design e o conceito de seus
restaurantes e bares; determinar o quadro de pessoal; quantificar e tipificar seus
enxovais; criar a engenharia de cardapios; estabelecer horarios de
funcionamento, esquemas de folga e triagem (recebimento e armazenamento)
de seus insumos;

1 Setor de Governanca: determinar a quantidade de enxoval, comodidades das
UH' s, oS esgqguemas de fol gas e as ;logi
equacionar os tramites para a supervisaétodoss er vi ¢os de | i mpeza

areas sociais.

No que tange a qualidade dos servicos ofertados por esta estrutura
organizacional, a tabela 3 expbe percepcdes e graus de satisfacdo dos hdspedes

acerca dos servicos ali ofertados.



Tabela 3: Grau de Satisfacdo dos Hospedes.
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o'c)

tripadvisor

Data da analise: 31 de outubro de 2017
Quantidade de respondentes: 536
53% - Excelente
36% Muito Bom
8% Razoavel
2% Ruim
1% Horrivel

@
Expedia

Data da andlise: 31 de outubro de 2017
Quantidade de respondentes: 125
76% dos Hospedes Recomendam
4,3 de 5.
4,4 de Limpeza de Quarto
4,5 de Servico de Equipe
4,1 de Conforto do Quarto
4,2 de Condicao do Hotel

Booking.com

Data da analise: 31 de outubro de 2017
Quantidade de respondentes: 400

9,1 de limpeza do quarto

9,3 funcionarios

8,7 comodidades

9,0 conforto

9,4 localizacao

7,9 custo beneficio

8,2 wifi gratuito

KA LY ALK

Data da analise: 31 de outubro de 2017
Quantidade de respondentes: 479
Avaliacdo Geral — 8,9 de 10
Comodidades — 10

Café da manha - 9,6

Localizacdo — 9,4
Servico — 9,2
Atmosfera — 8,8
Conforto — 6,3
Quarto — 6,1

Custo Beneficio — 4,4
Internet — 2,0

Fonte: Booking.com (2017); Expedia (2017); Kayak (2017); TripAdvisor (2017);

Nota-se que os dados apresentados na tabela 3 evidenciam que os gestores

da Pousada do Sandi buscam, de maneira satisfatoria, zelar pela qualidade de seus

servicos®® e garantir o bem-estar de seus clientes. Indiretamente, este escopo

analitico transparece resultados provenientes de suas politicas de treinamento e

25 Para Lobos (1993) a qualidade dos servigos estdo diretamente ligados ao grau de satisfacéo do
cliente, e para que isso ocorra faz-se necessario que a empresa Se preocupe em preparar
funcionarios bem qualificados, com o intuito de que estes possam oferecer um servi¢o de qualidade.
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qualificagdo — vistas como mecanismos importantes para que 0S Servigos
desempenhados sejam satisfatorios para o cliente (CHIAVENTATO,1999) — mesmo
0 estabelecimento ndo possuindo um departamento responsavel por suas
planificacbes e operacionalizacdes.

Como ja mencionado apesar de nao ter setor especifico dentro da empresa
para treinar todos os colaboradores, 0os gestores de cada departamento acumulam
esta funcdo, tornando-se também responsaveis por selecionar e orientar seus
subordinados. Algo que ja se inicia no primeiro contato de novos funcionarios. Neste
processo, 0s gestores departamentais executam o treinamento On the Job —
processo de orientacdo que dura em torno de 30 dias — que explicita os deveres e
obrigacdes destes colaboradores acerca das operacdes de seu departamento

Aspecto interessante de se destacar € o fato deste tipo de treinamento poder
realcar as habilidades necesséarias para a execucao das tarefas estabelecidas, de
uma forma muito mais eficiente do que o outros métodos formais de treinamento.
Contudo para que isso ocorra, faz-se indispensavel a participacdo do supervisor da
area a ser qualificada, pois este sera responsavel por identificar as necessidades da
equipe e conduzir esta qualificacdo de maneira mais assertiva. (BOOG, 1994).

Além desta qualificacdo, a Pousada do Sandi conta com a parceria da
Associacdo de Hotéis Roteiros de Charme?® para promover o aperfeicoamento de
seus colaboradores. Anualmente esta Associacdo oferece treinamento para o0s
proprietarios, gestores e colaboradores, buscando promover a reciclagem de
conhecimentos, técnicas, competéncias e habilidades destes funcionarios acerca
das tendéncias e oportunidades de seu mercado de atuacdo (ASSOCIACAO DE
HOTEIS ROTEIROS DE CHARME, s/d, p.4)

Exposta esta descricdo preliminar, reitera-se o objetivo deste trabalho: expor
a importancia/contribuicdo que processos de treinamento, capacitacéo e reciclagem
assumem perante os desempenhos de suas organizagfes, de maneira que 0S

gestores os percebam enquanto uma vantagem competitiva. Para tanto, um

%6 Associagdo privada criada em 1992 sem fins lucrativos onde os hotéis participantes sao
selecionados com base em alguns critérios rigidos, tais como conforto, qualidade dos servicos e
responsabilidade socioambiental (Site: https://www.roteirosdecharme.com.br/quem-somos.php) Outro
critério utilizado para a escolha dos hotéis participantes e que podemos evidenciar na Pousada do
Sandi é a localizacéo privilegiada, esta se refere a hotéis que estdo localizados em prédios historicos
e com valor cultural. Locais plenos de historia e de encanto, onde a modernidade e o luxo das
comodidades e instalagbes se conjugam com a tradicAo e cultura local (Site:
http://destaguetur.com.br/portfolio/hoteis-roteiro-de-charme/)



https://www.roteirosdecharme.com.br/quem-somos.php
http://destaquetur.com.br/portfolio/hoteis-roteiro-de-charme/
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questionario semiestruturado (Ver Anexo B)?’ fora respondido por 13 colaboradores,

sendo 5 do departamento de recepcdo e 8 do de governanga. Sobre este

guantitativo, destaca-se o fato:

|l

dos funcionarios dos demais setores, infelizmente, ndo se prontificaram a
responder o questionario;

do quantitativo alcancado, de 13 respondentes, representa 48,15% do total de
funcionarios deste empreendimento, tornando-se, portanto, uma amostragem
consideravel;

dos departamentos de recepcdo e de governanga serem vitais para a qualidade
das operacoes hoteleiras (CANDIDO, 2001; CASTELLI, 2005). Dito isso, a
plena adesdo de todos os seus funcionarios d4 uma maior credibilidade aos

resultados que aqui serdo evidenciados.

Assim, de maneira sucinta, este questionario semiestruturado foi composto

por indagacdes que abordaram os seguintes temas:

T
T
T

A frequéncia dos treinamentos;

A Qualidade como o treinamento é dado;

O grau de participacdo e envolvimento do colegas nas praticas de
treinamento;

O grau de participacéo e envolvimento da chefia direta nestas praticas;

A maneira como 0s treinamentos atendem as necessidades

operacionais/gerenciais do dia-a-dia.

Acerca do perfil dos13 respondentes — lembrando que a Pousada Sandi

possui 27 colaboradores, o que permite dizer que esta quantificacdo representa

48,19% deste universo de colaboradores —observou-se o0 seguinte delineamento:

T

faixa etaria — 46% possui entre 31 a 40 anos e 54% esta na faixa etaria de 41
a 50 anos de idade;
escolaridade — 54% possui 0 ensino fundamental, 38% o ensino médio e 08%

0 ensino superior incompleto.

27 Construido a partir de uma escala Likert de 07 pontas, onde: 07 = Excelente, 06 = Muito Bom, 05 =
Bom, 04 = Nem Bom / Nem Ruim, 03 = Regular, 02 = Péssimo, 01 = Nao sei responder.
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Exposto este perfil, os temas abordados na segunda parte deste instrumento
foram: frequéncia dos treinamentos; grau de interesse dos colaboradores e
gestores?®; resultados obtidos através do treinamento. No que tange a frequéncia
dos treinamentos ofertados por esta organizacdo, 100% dos respondentes a
consideram-nacomo“ Bo a”

O fato de todos os respondentes terem um posicionamento unanime acerca
deste ponto pode estar relacionado ao nivel de relacionamento interpessoal que se
observa nesta organizacdo. De acordo com Brondani (2010), o relacionamento
interpessoal influencia a qualidade e os resultados do ambiente de trabalho. Desse
modo, o referido autor enfatiza que as pessoas costumam passar a maior parte do
seu dia em ambientes organizacionais e, por este motivo, as relacdes interpessoais
devem ser as mais saudaveis possiveis, garantindo harmonia e desenvolvendo um
espaco onde os conflitos sdo minimizados ao maximo. Nesta perspectiva, Santos e
Silva (2015) enxergam esta prerrogativa como condicdo sine qua non a
maximizacdo dos resultados, da eficacia, da eficiéncia, da assertividade e
produtividade da organizacgéao.

Acerca da qualidade dos treinamentos, Chiavenato (2010) mencionara que
sua equalizacéo deve envolver processos bem planejados que intentem garantir um
melhor e maior desempenho dos recursos humanos. Dito isso, a percepcado dos

colaboradores entrevistados acerca deste quesito é exposta pelo grafico 1.

28 De acordo com Chiavenato (1999) a chave do sucesso organizacional reside na construcdo de
competéncias, técnicas, conhecimentos e habilidades de seu capital humano. Para tanto, as acdes de
treinamento devem ser tidas como um estratégia organizacional capaz de alavancar a qualidade dos
servicos e/ou produtos ofertados. No entanto, mais importante do que isso, para garantir sua
assertividade, este processo deve contemplar todos os funciondrios, independentemente de cargos e
hierarquias. E justamente por isso da preocupacdo em se mensurar a percep¢do de colaboradores e
gestores.
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Gréficol: A qualidade do treinamento organizacional — Pousada do Sandi.

Excelente | NG 15.38%

Muito Bom 0%

om [ 54,62%

Nem Bom /Nem Ruim = 0%
Regular 0%
Péssimo 0%

N&o sei responder 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Fonte: Elaborado pela autora.

Nesse contexto, um aspecto interessante de se observar € o fato dos
colaboradores serem, em um ambiente de prestacdo de servicos como o hoteleiro,
um dos principais mecanismos para se gerar diferenciais e vantagens competitivas
para este setor (ESTEBAN-LLORET, ARAGON-SANCHEZ E CARRASCO-
HERNANDEZ, 2014).

Em especifico a estes recursos humanos, Chiavenato (1999) mencionara que
0 sucesso organizacional sO serd alcancado a partir do momento em que tais
recursos estiverem qualificados, bem como, dispostos a fazer parte do futuro da
empresa. Dito isso, torna-se primordial mensurar o grau de participacdo e
envolvimento dos colaboradores nas acdes de qualificacdo da Pousada Sandi.
Assim, 100% dos respondentes opinaram que esta participacdo € “ Bo a”

Contudo, para que esta participacao
(2010) destaca a importancia das politicas de treinamento, em absorver as reais
necessidades de seus colaboradores sobre estes processos. De maneira sucinta, ha
de se cativar e instigar estas adesfes a partir do atendimento desses sujeitos. Para
tanto, Ubeda-Garcia, et. al (2014) e Robledo, Aran e Pérez-Aranda (2015) afirmaram

a necessidade de se expor atributos, papéis e loégicas operacionais e gerenciais,

at
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estimulando os trabalhadores a galgar novos espacos e competéncias dentro da
organizagao.
Assim como os colaboradores tem um papel importante para o crescimento

organizacional, o lider passaaser a chave” para que esse ¢cr
maneira produtiva. Deste modo cabe ao lider incentivar, motivar e influenciar
positivamente seus colaboradores, alinhando os objetivos de sua equipe, se
esforcando ao maximo para desenvolver bons profissionais a fim de contribuir com
objetivos e metas da organizacdo (CHIAVENATO,1999).

Além disso, pelo fato dessas figuras terem que assumir posturas, atitudes,
condutas e posicionamentos proativos (HAYES e NINEMEIER, 2005), sua
participacdo nas acfes de treinamento influenciardo os demais colaboradores a
assumir esse compromisso. Diante do exposto, o grafico 2 demonstra, de acordo
com a percepc¢ao dos respondentes, o grau de participacao e envolvimento da chefia

da Pousada do Sandi.

Gréfico2: Grau de participacdo e envolvimento da chefia direta nos treinamentos

organizacionais.

Excelente |G 15.38%

Muito Bom 0%
som | 5 627
Nem Bom / Nem Ruim = 0%
Regular 0%
Péssimo 0%

N&o sei responder 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o grafico acima 84,62% dos respondentes avaliaram o grau

de participacéo da chefia como Bom, enquanto 15,38% avaliam-na como Excelente.
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Aspecto pertinente a se ressaltar € observado em um posicionamento de Chiavenato
(1999) quando este afirma que as metas estabelecidas em programas de
treinamento terdo maior e melhor eficacia a partir do momento em que os lideres
organizacionais efetivamente participarem deste processo. Afinal de contas, séo
estes lideres que de fato entendem as necessidades, interesses e anseios de seus
subordinados. E justamente por isso, devem estar a frente destas ac0es,
estabelecendo estratégias que contribuam para motivacéo, confianca e cumplicidade
para com seus liderados (LAGO, 2001).

J& no tocante a assertividade de suas medidas, houve a preocupacao de se
tentar medir a assertividade dessas propostas perante as necessidades e
especificidades operacionais deste ambiente hoteleiro. Dito isso, 71% dos

respondentes avaliar a m este guesito como Excel en

identificaram-no como “Bom”, exatamente como expode

Gréafico3: A assertividade das propostas de treinamento as necessidades

operacionais do estabelecimento.

Excelentc - | 5%

Muito Bom = 0%
com | s
Nem Bom /Nem Ruim 0%
Regular = 0%
Péssimo 0%

N&o sei responder 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fonte: Elaborado pela autora.

O que se percebe € que o posicionamento apresentado enfatiza que as
praticas de treinamento sdo bem idealizadas e coerentes as necessidades da

organizacdo estudada. Algo que, sem duvida alguma, exerce influéncia significativa
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sobre a conduta, o comprometimento e o engajamento dos colaboradores, uma vez
que esta assertividade estimula e apoia o continuo desenvolvimento pessoal, visto
agui como uma prerrogativa capaz de gerar vantagens competitivas
(CHIAVENATO,2010; ESTEBAN-LLORET, ARAGON-SANCHEZ E CARRASCO-
HERNANDEZ, 2014; ROBLEDO, ARAN e PEREZ-ARANDA, 2015).

Além desta légica quantitativa, buscou-se compreender como o treinamento
influencia o cotidiano dessa organizacdo. Para tanto, usufruindo da premissa de uma
andlise qualitativa®®, uma entrevista semiestruturada fora aplicada ao gestor de
servigos. Seu objetivo foi o de se estabelecer um contraponto entre a percepc¢éo dos
gestores e dos colaboradores em relacédo as praticas de treinamento ofertadas na
organizacdo, bem como sua importancia para o desenvolvimento organizacional
como um todo.

Ao se indagar a questdo de qual maneira o gestor aborda o treinamento,
obteve-se uma resposta positiva, ou seja, para ele o treinamento passa ser de
fundamental importancia para todos os envolvidos (colaborador, gestor e
organizacao).

Outra questdo abordada € entender com qual frequéncia as praticas de
treinamento e capacitacédo sdo ofertadas pela pousada. Desse modo observa-se que
tais praticas sao rotineiras, ou seja, os chefes dos setores estdo presentes
diariamente no estabelecimento, de modo que se surgirem eventuais duvidas, os
mesmos estdo dispostos a orientar. No que tange ao processo de reciclagem a
organizacdo conta com a parceria da associacao roteiros de charme, a qual retine
todos os membros a fim de promover o aperfeicoamento.

Ao se questionar se as praticas de treinamento equiliboram a misséo, visao e
valores organizacionais, a resposta foi positiva, segundo o gestor através das
praticas de treinamento os colaboradores terdo conhecimento da identidade da
empresa que trabalham o que afeta diretamente nos resultados organizacionais.

Tais praticas sdo pensadas primeiramente na construcdo de um bom
relacionamento interpessoal, deste modo a equipe se sente motivada e engajada a
querer contribuir para 0 avanco organizacional, em seguida sdo levantados as
necessidades de cada setor, onde podem melhorar logo ap0s os gestores articulam

planos de treinamento para minimizar eventuais falhas em seus setores.

29 O método qualitativo descreve a complexidade de um caso. E a que melhor se integra ao
reconhecimento de situagfes particulares e grupos especificos (MINAYO,1994).
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Apbs o processo de treinamento sdo utilizados indicadores capazes de medir
o grau de satisfacdo tanto da equipe, quanto dos hdéspedes, a fim de saber os
resultados de tais praticas. Este é feito através do feedback recebido por ambas as
partes. No que tange aos colaboradores € realizado reunifes, a fim de saber se ha
criticas, elogios e sugestfes para melhoria do trabalho em equipe. No que tange aos
héspedes a empresa ao término da hospedagem faz uma pesquisa de satisfagéo,
Ihes perguntando se ha criticas e sugestbes para melhorias, além de orienta-los a
avaliar o estabelecimento nos sites de avaliagdes, tais como TripAdvisor.

Para o gestor de servicos da empresa o treinamento pode ser visto enquanto
mecanismos capazes de construir o diferencial da empresa, pois através dele pode-

se formar profissionais qualificados a executar suas atividades.

3.1. Uma andlise situacional: afericbes para o desenvolvimento de estratégias.

As organizagOes precisam estar atentas as mudancas que ocorrem no
ambiente onde estéo inseridas (APPIO, et al.,2009). Para isso faz-se necessario ter
um planejamento eficaz, construido a partir de dados reais e que permitam o
estabelecimento de estratégia que consolidem a missao e visdo de uma organizagao
(PETROCCHI, 2003). Desse modo, para que o planejamento seja eficiente, faz-se
necessario diversos estudos para sua estruturacdo. Entre estes, destaca-se aqui a
analise macroambiental, que se debruca sobre os pontos fortes e fracos, as
oportunidades e ameacas que este sistema produtivo esta passivel.

Para tanto, os gestores utilizam a planilha SWOT ou matriz FOFA como uma
ferramenta estratégica para averiguar o ambiente externo e interno da empresa e, a
partir deste reconhecimento, definir seu posicionamento estratégico (CHIAVENATO,
2003). Desta maneira a empresa podera criar estratégias para maximizar 0os seus
pontos fortes e oportunidades, bem como minimizar seus pontos fracos e ameacas.
Diante do exposto, buscou-se construir — através dos discursos, percepcdes e
analises até aqui efetuadas — uma analise situacional das préticas de treinamento da

Pousada Sandi. Estas serédo abordadas na tabela 4 a seguir
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Tabela 4: Analise SWOT — uma mensuracao sobre as politicas de treinamento da
Pousada do Sandi.

PONTOS FORTES OPORTUNIDADES
0 Bom relacionamento interpessoal U Formacdo de novas parcerias
com os colaboradores; com empresas no exterior.

U Equipe com profissionais dispostos
a cooperar com para 0S avangos
organizacionais;

U Servigos e produtos de qualidade;

PONTOS FRACOS AMEACAS
0 Caréncia de um programa de U Aumento de concorrentes, com
treinamento regular; estratégias organizacionais
0 Alta rotatividade em alguns setores mais consolidadas no que tange
da empresa a praticas de treinamento, tais
0 Mdo de obra com Dbaixa como a pousada Porto Imperial,
escolaridade a qual conta com uma empresa

especializada para treinar toda
a equipe de maneira periédica
0 Crise econdmica;

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir desses posicionamentos, buscou-se desenvolver estratégias de
qualificacdo capazes de melhorar, ainda mais, o desempenho dessa organizacao.
Nesse sentido, notou-se que as praticas de qualificacdo da Pousada do Sandi
necessitam de um planejamento com uma abordagem mais sistémica aos seus
departamentos. Dito isso, a proposicao seria a técnica 5W2H, que tem como objetivo
a definicdo, de uma forma mais clara, de todos 0s processos que precisam ser
melhorados.

Assim, de acordo com Veiga (2013) esta ferramenta oferece um plano de
acado, estabelecido através de u m check-list” organizacional, que pontua as
principais caréncias desse ambiente. A partir deste mapeamento, torna-se
necessario responder aos seguintes questionamentos (que expdem o significado da
sigla 5W2H): What (o que); Who (quem); Where (onde); When (quando); Why (por
gue); How (como); e How much (quanto custa). Abaixo a tabela 5 explica seus

preceitos.
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Tabela 5: Preceitos da 5W2H.

PRECEITOS SIGNIFICADOS

WHAT Remete ao que sera feito

WHO Remete a quem ira conduzir o plano de acdo e quem ira participar
WHERE Onde sera executado a acao

WHEN Quando sera executado

WHY Por que sera executado?

HOW Como seré executado

HOW MUCH Quanto custa para executar a agao?

Fonte: Strauss e Corbin (1990)

A partir desta técnica, estratégias para o aprimoramento das acfes de
qualificacdo deste empreendimento poderiam ser criadas. Com base nesses
aspectos e nos pontos fracos apresentados pela tabela 4, uma das estratégias a ser
aplicada poderia ser o desenvolvimento de dinamicas em grupo, que terdo o gestor
departamental como lider responsavel.

Esta atividade se desenvolveria sob a luz de pequenas teatralizacdes ou
estudos de caso. Sob a égide da dramatizacdo de situacfes corriqueiras, a equipe
deverd buscar solugcbes mais adequadas aos problemas encenados, sempre
observando as necessidades dos envolvidos. Ja pela analise do estudo de caso, o
gestor oferecerd para cada colaborador uma situacao problema a ser solucionada.
Ao final de um tempo estipulado, cada colaborador deverd apresentar suas
solugdes, discutindo com os demais colegas de trabalho, o grau de suas

assertividades.
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CONSIDERACOES FINAIS:

O treinamento deve ser visto como questdo primordial para o bom
desempenho organizacional. Por meio de suas praticas regulares 0s
empreendimentos hoteleiros serdo capazes de alcancar seus objetivos e metas,
contribuindo para o seu crescimento frente as complexidades e exigéncias do
mundo globalizado.

Ao longo destas narrativas fora possivel evidenciar a influéncia positiva que o
treinamento organizacional acarreta sobre os resultados operacionais de um meio
de hospedagem. Nesse sentido, estes procedimentos buscam a valorizacdo do
capital humano, a melhoria da qualidade dos relacionamentos interpessoais, a
exposicdo de “uma via de mao dupl a”,
empresa, dos colaboradores e dos hospedes.

De maneira geral, cré-se que o objetivo da pesquisa fora atingido. No que
tange sua hipétese - H1: os treinamentos organizacionais exercem influéncia
significativa nos resultados operacionais de um meio de hospedagem, gerando
expressivos diferenciais competitivos — observou-se que as praticas de treinamento
influenciam diretamente o nivel da qualidade dos servigos ofertados.

Prova disso reside no reconhecimento de seus clientes acerca do
comprometimento e nivel de exceléncia ofertados durante suas hospedagens (e que
fora devidamente retratado neste estudo), além de sua representatividade e
destaque perante os demais meios de hospedagem que compdem o mercado de
sua regido.

Ja sobre o questionamento desta pesquisa — Q1:De que maneira as praticas
de treinamento influenciam a qualidade das operacbes de um meio de
hospedagem? — observou-se que as politicas de treinamento visam lapidar
conhecimentos, técnicas, habilidades e competéncias dos individuos, de maneira
gue estes desempenhem melhor suas fungdes.

Tal prerrogativa, sem duvida contribui para a qualidade dos servigos/produtos
ofertados em um meio de hospedagem, refletindo positivamente no grau de
satisfacdo do cliente final. Em especifico ao estudo de caso realizado na Pousada
do Sandi, percebeu-se que apesar do estabelecimento n&o possuir um setor
especifico para treinar e qualificar os colaboradores — como pode ser visto, por

exemplo, em empresas hoteleiras de grande porte — os gestores departamentais

cap
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acumulam tais funcdes e, em especifico a qualidade de suas operacfes, estes
alcangcam bons resultados.

Através dos argumentos até aqui expostos reitera-se que as praticas de
treinamento organizacional atuam como principio basico para a construcdo de
vantagens competitivas em qualquer organizacdo. Por meio destas sera possivel
padronizar os servigos ofertados, bem como motivar os colaboradores desempenhar
da melhor maneira suas fungcfes. Deste modo tais praticas influenciardo diretamente
na qualidade percebida por seu cliente final.

No entanto, h4 ainda a necessidade de se investigar os efetivos ganhos que
as politicas de treinamento exercem sobre a produtividade e os resultados
financeiros desta organizacdo. Eixo que se abre enquanto uma oportunidade para o

desenvolvimento de pesquisas futuras.



52

REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO:

ALMEIDA, A. A.; MENEZES, F. J. A importancia do planejamento estratégico como
fator preponderante ao crescimento organizacional. Revista Eletrénica da
Faculdade José Augusto Vieira. Ano VI —n° 8, setembro 2013.

APPIO, J.; et al. Andlise SWOT como diferencial competitivo: um estudo exploratério
na cooperativa MUZA Brasil. Revista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, v.3, n.3,
p.01-18, 2009.

ASSOCIAQAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA DE HOTEIS DO MARANHAO. 2012.
ABIH-MA. Disponivel em:

<http://www.abihma.com.br/index.php?option=com content&view=article&id=120&lte

mid=27>. Acesso em: 20. nov.2015.

ASSOCIACAO DE HOTEIS ROTEIROS DE CHARME. s/d. Codigo de ética e
conduta ambiental. Disponivel em:
<http://www.paradorlumiar.com/public/upload/d570e35db71b776d383dfc02585a4998
.pdf>. Acesso em:30.0ut.2017.

BARBOSA, M. L. A.; SILVA, A. L. J. 2002.0 Treinamento como Ferramenta para
Padronizacdo dos Servicos em uma Empresa Hoteleira. Disponivel em:

<http://www.anpad.org.br/admin/pdf/enanpad2002-grt-896.pdf>. Acesso em:
30.0ut.2017.

BAUM, T. Human resource in tourism: still waiting for change? A 2015 reprise.
Tourism Management, v.50, p.204-212, 2015.

BIGARELLI, B. 2016. Accor se reestrutura e diminui custos, apods crise no Brasil

afetar resultados. Disponivel em:

<http://epocaneqocios.qglobo.com/Empresa/noticia/2016/02/accor-se-reestrutura-e-

diminui-custos-apos-crise-no-brasil-afetar-resultados.htmi>. Acesso em:
09.nov.2017.

BOOG, G. Manual de Treinamento e Desenvolvimento - Gestdo e Estratégias.
Séo Paulo: Pearson, 2013
BOOKING.COM. 2017.Avaliagbes da Pousada do Sandi. Disponivel em:

<https://www.booking.com/reviews/br/hotel/pousada-do-sandi.pt-

br.html?aid=356986:label=g0g235jc-hotel-xb-br-pousadaNdoNsandi-unspec-br-com-
L%3Axb-O%3AwindowsS10-B%3Achrome-N%3AXX-S%3Abo-U%3Ac-
H%3As:sid=d3dfa8bf5c3434b036c2ef864d6b4ef5>. Acesso em: 30.out.2017.



http://www.abihma.com.br/index.php?option=com_content&view=article&id=120&Itemid=27
http://www.abihma.com.br/index.php?option=com_content&view=article&id=120&Itemid=27
http://www.paradorlumiar.com/public/upload/d570e35db71b776d383dfc02585a4998.pdf
http://www.paradorlumiar.com/public/upload/d570e35db71b776d383dfc02585a4998.pdf
http://www.anpad.org.br/admin/pdf/enanpad2002-grt-896.pdf
http://epocanegocios.globo.com/Empresa/noticia/2016/02/accor-se-reestrutura-e-diminui-custos-apos-crise-no-brasil-afetar-resultados.html
http://epocanegocios.globo.com/Empresa/noticia/2016/02/accor-se-reestrutura-e-diminui-custos-apos-crise-no-brasil-afetar-resultados.html
https://www.booking.com/reviews/br/hotel/pousada-do-sandi.pt-br.html?aid=356986;label=gog235jc-hotel-xb-br-pousadaNdoNsandi-unspec-br-com-L%3Axb-O%3AwindowsS10-B%3Achrome-N%3AXX-S%3Abo-U%3Ac-H%3As;sid=d3dfa8bf5c3434b036c2ef864d6b4ef5
https://www.booking.com/reviews/br/hotel/pousada-do-sandi.pt-br.html?aid=356986;label=gog235jc-hotel-xb-br-pousadaNdoNsandi-unspec-br-com-L%3Axb-O%3AwindowsS10-B%3Achrome-N%3AXX-S%3Abo-U%3Ac-H%3As;sid=d3dfa8bf5c3434b036c2ef864d6b4ef5
https://www.booking.com/reviews/br/hotel/pousada-do-sandi.pt-br.html?aid=356986;label=gog235jc-hotel-xb-br-pousadaNdoNsandi-unspec-br-com-L%3Axb-O%3AwindowsS10-B%3Achrome-N%3AXX-S%3Abo-U%3Ac-H%3As;sid=d3dfa8bf5c3434b036c2ef864d6b4ef5
https://www.booking.com/reviews/br/hotel/pousada-do-sandi.pt-br.html?aid=356986;label=gog235jc-hotel-xb-br-pousadaNdoNsandi-unspec-br-com-L%3Axb-O%3AwindowsS10-B%3Achrome-N%3AXX-S%3Abo-U%3Ac-H%3As;sid=d3dfa8bf5c3434b036c2ef864d6b4ef5

53

BRAZ, A. Os impactos econdémicos da hotelaria no turismo. Brasilia. Monografia
(Curso de Especializacdo em Economia do Turismo). Centro de Exceléncia em
Turismo, Universidade de Brasilia (UNB), 2006.

BRONDANI, J.P. Relacionamento Interpessoal e o trabalho em equipe: uma analise
sobre a influéncia na qualidade de vida no trabalho. Monografia (Curso de
Bacharelado em Administracao), Universidade Federal do Rio Grande do Sul, 2010.
BRUYNE, P.; HERMAN, J.; SCHOUTHEETE, M. Dinadmica da pesquisa em
ciéncias sociais: os polos da pratica metodoldgica. Rio de Janeiro: Francisco Alves,
1977.

CAMILATTO, A. J.; et al. A qualificagédo profissional na hotelaria e a qualidade de
servicos: um estudo de caso na percepcdo do héspede. Revistas Eletrénica
Destarte, v.2, n.1, p.17-34, 2012.

CARVALHO, A. V.; NASCIMENTO, L. P. Administracdo de Recursos Humanos.
Séo Paulo: Pioneira,2002.

CANDIDO, I. Governanca em Hotelaria. Caxias do Sul: EDUCS, 2001.

CASTELLI, G. Exceléncia em Hotelaria: Uma Abordagem Prética. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 1994.

CASTELLI, G. Administracao Hoteleira. Caxias do Sul: EDUCS, 2003.

CASTELLI, G. Exceléncia em Hotelaria. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2005.
CHIAVENATO, I. Recursos Humanos na Empresa. Sao Paulo: Atlas, 1994.
CHIAVENATO, I. Treinamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos: como
incrementar talentos na Empresa. Sao Paulo: Atlas, 1999.

CHIAVENATO, I. Administracao: teoria, processo e pratica. Sao Paulo: Makron
Books. 3. ed. 2000..

CHIAVENATO, I. Gerenciando com as pessoas. Rio de Janeiro: Elsevier 2005.
CHIAVENATO, I. Administragdo nos novos tempos. Rio de Janeiro: Elsevier
2010.

CONNELLAN, T. Nos bastidores da Disney: o segredo do sucesso da mais
poderosa empresa de diversbes do mundo. Sao Paulo: Futura, 1998.

CRESWELL, J. W. Research Design: qualitative, quantitative and mixed methods
approaches. 2nd Ed. Thousand Oaks: Sage Publications, Inc. 2003.

CRUZ, J. M. Melhoria do Tempo-Padrédo de Producdo em uma Industria de

Montagem de Equipamentos Eletronicos. Monografia (Curso de Bacharelado em



54

Engenharia da Producédo), Departamento de Engenharia de Producéo, Universidade
Federal de Juiz de Fora,2008.

EMBRATUR - INSTITUTO BRASILEIRO DO TURISMO. 2015. EMBRATUR.
Disponivel

em:<http://www.embratur.gov.br/piembraturnew/opencms/salalmprensa/artigos/arqui

vos/Turismo contribui com 9 do PIB mundial.html|>. Acesso em: 11.nov.2015.
ESTEBAN-LLORET, N. N.; ARAGON-SANCHEZ, A.. CARRASCO-HERNANDEZ, A.

Il nstitutional and competitive drivers

outcomes. Business Research Quartely, 17, 242-258, 2014.

EXPEDIA. 2017.Avaliacbes de Hospedes. Disponivel
em:<https://www.expedia.com.br/llha-Grande-Bay-Hoteis-Pousada-Do-
Sandi.n1514852.Hotel-Reservas>. Acesso em: 30.nov.2017.

FERREIRA, P. P. Treinamento de Pessoal: a Tecno-pedagogia do treinamento.
Séo Paulo. Atlas, 1979.

FU, H.; YANG, H.; CHU, K. Correlations among Satisfaction with Educational

Training, Job Performance, Job Characteristics, and Person-Job Fit.
Anthropologist, v.17, n.1, p.65-74, 2014.

GIDDENS, A. Sociologia. Porto Alegre: Zahar,2012.

GIL, A. C. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. Sado Paulo: Atlas,1994.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. Sdo Paulo: Atlas, 2009

GOMES, D.; TEODORO, R. Paradigmas Contemporaneos e as Contribuicbes dos
Jogos e Simulacbes em Educacado, Treinamento e Desenvolvimento do Potencial
Humano. Revista da Micro e Pequena Empresa, v.4, n.2, p.19-32, 2010.
GIDDENS, A. Sociologia. Porto Alegre: Artmed, 2012.

HAYES, D. K.; NINEMEIER, J. D. Gestdo de operacdes hoteleiras. Sdo Paulo:
Pearson Prentice Hall, 2005.

HOSTELTUR. 2015. De acordo com FOHB, hotelaria cresce 21% em numero de
unidades habitacionais para a Copa e as Olimpiadas. Disponivel

em:<https://www.hosteltur.com.br/115200 acordo-com-fohb-hotelaria-cresce-21-em-

numero-unidades-habitacionais-copa-as-olimpiadas.html>. Acesso em: 11 nov.2015.
IH&RA — International Hotel & Restaurant Association. 2012. IH&RA today in 2012.

Disponivel em: http://ih-ra.com/ihra-today-in-2012/. Acesso em: 02.0ut.2017.
IPANEMA PLAZA. 2016. Sobre o] Hotel. Disponivel em:

<http://www.ipanemaplaza.com.br/hotel-ipanema-plaza>. Acesso em: 19.abr.2016.

o

n


http://www.embratur.gov.br/piembraturnew/opencms/salaImprensa/artigos/arquivos/Turismo_contribui_com_9_do_PIB_mundial.html.
http://www.embratur.gov.br/piembraturnew/opencms/salaImprensa/artigos/arquivos/Turismo_contribui_com_9_do_PIB_mundial.html.
https://www.expedia.com.br/Ilha-Grande-Bay-Hoteis-Pousada-Do-Sandi.h1514852.Hotel-Reservas
https://www.expedia.com.br/Ilha-Grande-Bay-Hoteis-Pousada-Do-Sandi.h1514852.Hotel-Reservas
https://www.hosteltur.com.br/115200_acordo-com-fohb-hotelaria-cresce-21-em-numero-unidades-habitacionais-copa-as-olimpiadas.html
https://www.hosteltur.com.br/115200_acordo-com-fohb-hotelaria-cresce-21-em-numero-unidades-habitacionais-copa-as-olimpiadas.html
http://ih-ra.com/ihra-today-in-2012/
http://www.ipanemaplaza.com.br/hotel-ipanema-plaza

55

JORNAL DO TURISMO. 2011. Ipanema Plaza completa 11 anos e comemora
Record de ocupagéo. Disponivel em:

<http://www.jornaldeturismo.tur.br/hotelaria/43843-ipanema-plaza-completa-11-anos-

e-comemora-recorde-de-ocupacao>. Acesso em: 07.abr.16.

KAYAK. 2017. Avaliagbes da Pousada do  Sandi. Disponivel
em:<https://www.kayak.com.br/hotels/Pousada-Do-Sandi,Paraty,Brasil-c47046-
h116417/2017-12-07/2017-12-09/2adults?sort=rank a>. Acesso em: 30.0ut.2017.

LOBOS. J. Encantando o cliente Externo e Interno. Sado Paulo: Saraiva, 1993.

MACEDO, I. |.; et al. Aspectos comportamentais de gestdo de pessoas. Rio de
Janeiro: FGV, 2011

MARRAS, J. P. Administracdo derecursos humanos: do operacional ao
estratégico. Sdo Paulo: Futura, 2001.

MARRIOTT. 2016. Sobre Marriott — Empresa & Informacbes sobre Carreira.
Disponivel em: <http://www.marriott.com.br/marriott/historia-marriott.mi>. Acesso
em:19.abr.16

MEDLIK, S.; INGRAM, H. Introducdo a Hotelaria: Gerenciamento e Servi¢cos. Rio

de Janeiro: Elsevier, 2002.

MILES, M. B.; HUBERMAN, A. M.; SALDANA, J. Andlise de dados gualitativos:
um manual metodoldgico. Thousand Oaks: Sage Publications, Inc., 2014.

MINAYO, M. C. de S. (Org.). Pesquisa social: teoria método e criatividade.
Petrépolis, RJ: Vozes, 1994.

NAKAGAWA, F. 2016. Recessdo no Brasil afeta desempenho da rede de hotéis Accor.
Disponivel em: <https:/exame.abril.com.br/negocios/recessao-no-brasil-afeta-desempenho-da-

rede-de-hoteis-accor/>. Acesso em: 17.out.2017.

O DIA. 2012. Programas qualificam para 40 mil novas vagas até 2016.Disponivel
em: <http://odia.ig.com.br/portal/economia/programas-qualificam-para-40-mil-novas-
vagas-at%C3%A9-2016-1.386570>.Acesso em: 20.mar.16

PATTON, M. Qualitative research and evaluation methods. Thousand Oaks: Sage
Publications, 2002.

PETROCCHI, M. Turismo: planejamento e gestdo. S&o Paulo: Futura, 1998.

PETROCCHI, M. Hotelaria: planejamento e gestdo. Sao Paulo: Futura, 2003.
PORTAL BRASIL. 2014. Rede hoteleira aproveita bom momento do turismo.

Disponivel em<http://www.brasil.gov.br/turismo/2014/08/rede-hoteleira-aproveita-

bom-momento-do-turismo>. Acesso em: 19.mar.16



http://www.jornaldeturismo.tur.br/hotelaria/43843-ipanema-plaza-completa-11-anos-e-comemora-recorde-de-ocupacao
http://www.jornaldeturismo.tur.br/hotelaria/43843-ipanema-plaza-completa-11-anos-e-comemora-recorde-de-ocupacao
https://www.kayak.com.br/hotels/Pousada-Do-Sandi,Paraty,Brasil-c47046-h116417/2017-12-07/2017-12-09/2adults?sort=rank_a
https://www.kayak.com.br/hotels/Pousada-Do-Sandi,Paraty,Brasil-c47046-h116417/2017-12-07/2017-12-09/2adults?sort=rank_a
http://www.marriott.com.br/marriott/historia-marriott.mi
https://exame.abril.com.br/negocios/recessao-no-brasil-afeta-desempenho-da-rede-de-hoteis-accor/
https://exame.abril.com.br/negocios/recessao-no-brasil-afeta-desempenho-da-rede-de-hoteis-accor/
http://odia.ig.com.br/portal/economia/programas-qualificam-para-40-mil-novas-vagas-at%C3%A9-2016-1.386570
http://odia.ig.com.br/portal/economia/programas-qualificam-para-40-mil-novas-vagas-at%C3%A9-2016-1.386570
http://www.brasil.gov.br/turismo/2014/08/rede-hoteleira-aproveita-bom-momento-do-turismo
http://www.brasil.gov.br/turismo/2014/08/rede-hoteleira-aproveita-bom-momento-do-turismo

56

PORTER, M. Estratégia Competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Elsevier,2004.

ROBBINS, S. P. Administracdo: Mudancas e Perspectivas. Sao Paulo: Saraiva,
2002.

REVISTA EVENTOS.2014.Pousada do Sandi completa 20 anos. Disponivel
em:<http://www.revistaeventos.com.br/Hotelaria/Pousada-do-Sandi-completa-20-
anos/33168>. Acesso em: 01.dez.2017.

ROBLEDO, J. L. R.; ARAN, M. V.; PEREZ-ARANDA, J. Gestion del conocimiento y

orientacion al marketing interno en el desarrollo de ventajas competitivas en el sector

hotelero. Investigaciones Europeas de Direccion y Economia de la Empresa, 21,
pp.84-92, 2015.

ROLDAN, B. L.; et.al. Brainstorming em prol da produtividade: um estudo de caso
em trés empresas de Varginha - MG. FACECA, v.1, n.7, p.53-66, jan./ dez.2009.
SANCHO, A. Introducao ao Turismo. Sao Paulo: Roca, 2001.

SANTOS, R. A.; PAVARIN, F. Os processos de classificacdo dos empreendimentos
hoteleiros no Brasil: o alicerce para o processo de planejamento, gestdo e
operacionalizacdo da cadeia produtiva hoteleira. Revista Cientifica Eletrénica de
Turismo, ano IX, n.17, p.01-11, 2012.

SANTOS, R. A.; SILVA, L. P. Principios e valores organizacionais: a questdo do
treinamento e a exceléncia dos servicos hoteleiros. Um estudo de caso na JW
Marriott Rio de Janeiro. Revista Brasileira de Pesquisa em Turismo. Sao Paulo,
9(3), pp. 422-441, set./dez. 2015.

SILVA, S. D. J.; COSTA, J. F. Mensuracao e Escalas de Verificacdo: uma Andlise
Comparativa das Escalares de Likert e Phrase Completion. Revista Brasileira de
Pesquisas de Marketing, opinido e Midia, v.15, p.1-16, 2014.

SINGLETON JR, R. A.,; STRAITS, B. C. Approaches Social Research. Oxford:
Oxford University, Press, Inc., 2010.

TERRA, R. M. S. 2012. A Percepcdo dos participantes sobre o impacto do
treinamento no setor hoteleiro de Brasilia. Disponivel em:
<http://www.repositorio.uniceub.br/bitstream/235/7997/1/51300010.pdf>. Acesso em:
20.ago0.2016.

TOLEDO, F., MOLLIONI, B. Dicionario de recursos humanos. Sdo Paulo: Atlas,
1986.



http://www.revistaeventos.com.br/Hotelaria/Pousada-do-Sandi-completa-20-anos/33168
http://www.revistaeventos.com.br/Hotelaria/Pousada-do-Sandi-completa-20-anos/33168
http://www.repositorio.uniceub.br/bitstream/235/7997/1/51300010.pdf

57

TRIPADVISOR. 2017. Pousada do Sandi. Disponivel em:
<https://www.tripadvisor.com.br/Hotel Review-g303503-d519236-Reviews-
Pousada_do_Sandi-Paraty State of Rio_de Janeiro.html>. Acesso em:
30.0ut.2017.

UBEDA-GARCIA, M.; et. al. Strategy, training and performance fit. International
Journal of Hospitality Management, 42, 100-116, 2014.

UHLMANN, G. W. Administracdo: das teorias a administracdo aplicada e
contemporanea. Sao Paulo: FTD, 1997

UNWTO — World Tourism Organization. 2015. UNWTO Tourism Highlights 2015
Edition. Disponivel em: <http://www.e-unwto.org/doi/pdf/10.18111/9789284416899>.
Acesso em: 21.ago.2017.

VEIGA, R. S.; et al. Implantacdo dos 5Ss e proposicdo de um SGQ para uma
industria de erva-mate. Revista ADMpg Gestdo Estratégica, v. 6, n. 1, p.71-78,
2013.

VIANNA, S. G.; COSTA, S. R. A importancia do planejamento tatico no processo de
aprendizagem organizacional: analise do caso Inmetro. Simpdsio de Exceléncia
em Gestéao e Tecnologia, 2008. Disponivel em:
http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos09/213 seget%20A%20importancia%20do

%?20planejamento%?20tatico.pdf. Acesso em: 07.abr.16.

VIEIRA, A.; SALVE, C. M. G.; CORREA, M. L. Praticas de treinamento e de
desenvolvimento de pessoas no setor hoteleiro de Belo Horizonte. Revista Turismo
Visado e Agéao, v. 12, n° 1, p. 23-48, 2010.

WINDSOR. 2016. Apresentacgéo. Disponivel em:

http://windsorhoteis.com/institucional/apresentacao/. Acesso em: 25.abr.2016.

YIN. R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2005.
REVISTA ZELO. 2014. Roteiro de charme: Pousada do Sandi, em Paraty.

Disponivel em: <http://www.revistazelo.com.br/post/roteiro-de-charme-pousada-do-

sandi-em-paraty>. Acesso em: 30 out.2017.



https://www.tripadvisor.com.br/Hotel_Review-g303503-d519236-Reviews-Pousada_do_Sandi-Paraty_State_of_Rio_de_Janeiro.html
https://www.tripadvisor.com.br/Hotel_Review-g303503-d519236-Reviews-Pousada_do_Sandi-Paraty_State_of_Rio_de_Janeiro.html
http://www.e-unwto.org/doi/pdf/10.18111/9789284416899
http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos09/213_seget%20A%20importancia%20do%20planejamento%20tatico.pdf
http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos09/213_seget%20A%20importancia%20do%20planejamento%20tatico.pdf
http://windsorhoteis.com/institucional/apresentacao/
http://www.revistazelo.com.br/post/roteiro-de-charme-pousada-do-sandi-em-paraty
http://www.revistazelo.com.br/post/roteiro-de-charme-pousada-do-sandi-em-paraty

58

APENDICES:

APENDICE A - Questionario Semiestruturado aplicado nos colaboradores.

Este guestionario tem por objetivo analisar o0 método de treinamento na Pousada do Sandi,
bem como sua influéncia nos resultados organizacionais, buscando-se demonstrar sua
eficiéncia, aplicabilidade e resultados perante os colaboradores deste estabelecimento.

PERFIL DO PARTICIPANTE:

Idade: ( ) menosde 18( )de18a30( )de31a40( )ded41a50( )de5la60

( )de61a70( )acimade 70

Escolaridade: ( ) Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio ( ) Ensino Superior Incompleto
( ) Ensino Superior - Completo ( ) Especializacdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado ( ) Pdés-
doutorado
Departamento:

1. A frequéncia dos treinamentos é:

() 1 = Nao sei responder / Sem () 4 =Nem regular / Nem Bom
capacidade para responder ( )5=Bom

( ) 2=Ruim () 6 =Muito Bom

() 3 =Regular () 7 = Excelente

2. A Qualidade dos treinamentos é:

() 1 = Nao sei responder / Sem () 4 =Nem regular / Nem Bom
capacidade para responder ( )5=Bom

( )2=Ruim () 6 = Muito Bom

() 3 =Regular () 7 = Excelente

3. O grau de participacdo e envolvimento dos colegas de equipe nestas praticas é:
() 1 = Nao sei responder / Sem ()4 =Nem regular / Nem Bom
capacidade para responder ( )5=Bom

( )2=Rum () 6 = Muito Bom

( ) 3 =Regular () 7 = Excelente

4. O grau de participacdo e envolvimento de sua chefia direta nestas praticas é:
() 1 = Nao sei responder / Sem () 4 =Nem regular / Nem Bom
capacidade para responder ( )5=Bom

( ) 2=Ruim () 6 =Muito Bom

( ) 3 =Regular () 7 = Excelente

5. Os treinamentos atendem as necessidades operacionais/gerenciais do seu dia-a-dia de
maneira:

() 1 = Nao sei responder / Sem () 4 =Nem regular / Nem Bom
capacidade para responder ( )5=Bom

( ) 2=Ruim () 6 =Muito Bom

() 3 =Regular () 7 = Excelente

6. A funcionalidade/resultado dos treinamentos em seu departamento é:

() 1 = Nao sei responder / Sem ( )4 =Nem regular / Nem Bom
capacidade para responder ( )5=Bom

( ) 2=Ruim () 6 =Muito Bom

( ) 3=Reqular () 7 = Excelente



7. O que vocé aprende nos treinamentos influencia no seu dia-a-dia? Como?

59




60

APENDICE B - Roteiro de Entrevista aplicado aos gestores.

Cenério:

No cenéario globalizado passa a ser imprescindivel a busca por vantagens
competitivas que diferencie a organizagdo de seus concorrentes. Neste sentido a
busca por singularidades gerenciais, operacionais e administrativas passa a ser algo
a se ofertar além de precos baixos. Nesse sentido como as préticas de treinamentos
desenvolvidos pela Pousada do Sandi incidem na operacionalizacdo e gestdo de
suas atividades;

Fato-chave:

Analisar as praticas e métodos de treinamento desenvolvidas por gestores da
Pousada do Sandi, buscando-se demonstrar sua eficiéncia, aplicabilidade e
resultados perante os colaboradores deste estabelecimento.

Proposta:

1. De que maneira vocé abordaria a questdo do treinamento? Tente observar a
guestao de sua importancia e de seus objetivos!

2. Com que frequéncia as ac¢bes de treinamento, capacitagéo e reciclagem séao
ofertadas pela Pousada? Para quem sdo destinadas?

3. Tais agbes equilibram valores, missdo e visdao do estabelecimento? Se a
resposta for positiva, indague como!

4. Como estas sdo pensadas? Quais individuos estdo a frente de seu
desenvolvimento?

5. Indicadores sédo utilizados para medir o grau de assimilacdo e aplicacdo dos
valores apresentados nestas atividades? Se a resposta for positiva, indague
quais!

6. As acdes de treinamento podem ser vistas enquanto mecanismos capazes de
construir o diferencial da empresa? Se a resposta for positiva, indague o
porqué!



APENDICE C - Autorizacao para o estudo de caso.

®u
& M‘ooy Ministério da Educacdo
g ° Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Y § Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais
%, &  DEPARTAMENTO DE ECONOMIA DOMESTICA E HOTELARTA
i CURSO DE HOTELARIA
TERMO DE AUTORIZACAO

Pelo presente Instrumento, eu, abaixo firmado e identificado, autorizo, graciosamente, 0 aluno (a)

Qa oo Advew portador (a) do
RG 370 A% - e cpr 123 614.633-©3F , 2 utilizar minha
entrevista, a ser veiculada, primariamente, no material em texto desenvolvido como Artigo Cientifico,
sem limitagio de tempo ou de numero de exibigdes.

Esta autorizacdo inclui o uso de todo o material criado que contenha a entrevista concedida no
diady 40713 | ao alunofa), da forma que melhor lhe aprouver, notadamente para toda e
qualquer forma de comunicagio ao publico, bem como sua disseminacdo via Internet, sem limitagdo
de tempo ou do nimero de utilizages/exibigdes, no Brasil efou no exterior, sendo certo que O
material criado destina-se 3 produgdo de obra intelectual organizada e de titularidade exclusiva da
UFRRI/ICSA, conforme expresso na Lei 9.610/98 (Lei de Direitos Autorais).

Na condigao de titular dos direitos patrimoniais de autor da série de que trata o presente, 0 aluno (a) e
2 UFRRJ/ICSA podera dispor livremente da mesma, para toda e qualquer modalidade de utilizagao, por
si ou por terceiros por ela autorizados para tais fins. Para tanto, podera, a seu Gnico e excdusivo
critério, licenciar efou ceder a terceiros, no todo ou em parte, no Brasil efou no exterior, a titulo
gratuito ou Oneroso, Seus direitos sobre a mesma, ndo cabendo a mim qualquer direito efou
remuneracio, a qualquer tempo e titulo.
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