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RESUMO

LEMES, Patricia Barbosa. Indicadores gerenciais para hotéis voltados ao
turismo de negocios. O turismo destaca-se pelo alto crescimento e pela
consideravel velocidade que este ocorre. O setor vem movimentando milhées de
pessoas e bilhdes de dblares a cada ano. Mundialmente cerca de 98% das
empresas de turismo sao de pequeno e médio porte, e geralmente sdo gerenciadas
pelos donos, existindo dificuldades quanto ao uso e distribuicdo de ferramentas
gerenciais, que estdo diretamente ligadas ao porte da empresa. As exigéncias de
competitividade determinam que os profissionais que representam a organizacao
tenham respostas para os anseios dos clientes, através de servigos de qualidade.
Essa qualidade significa tomar decis®es, conhecer produtos, servicos e processos,
apresentar solugdes e corrigir problemas rapidamente. Um setor que se encontra
saturado e busca novas oportunidades para o crescimento e principalmente a
sobrevivéncia, tem valorizado mecanismos que se asseguram a competitividade e
visem a captacado e reten¢do dos clientes, ou seja, o diferencial entre um hotel e
outro esta nos servigcos. Na maneira pela qual os colaboradores atendem aos
clientes externos. Pode estar na amabilidade, na cortesia, no comprometimento dos
colaboradores com a organizagao. Porém para satisfazer os clientes é fundamental
gue os colaboradores estejarn satisfeitos, motivados e entendam a importancia do
servico prestado para as empresas hoteleiras. O presente estudo analisou os
modeios de gerenciamento em 10 hotéis voltados para o turismo de negdcios,
buscando conhecer o desenvoivimento das politicas de gestao nestas organizacdes
e identificando e compreendendo o perfil do gerente de hotéis voltado para este tipo
de turismo dentro do contexto turistico geral, destacando quais as principais
caracteristicas para a direcdo de uma unidade hoteleira dentro do mercado ambiente
competitivo. A pesquisa baseou-se na literatura referente ac assunto, resgatando
conceitos de hotelaria, clientes, turismo, turismo de negodcios, gerenciamento e
gerenciamento hoteleiro. Buscou-se identificar o estilo gerencial que atende as
necessidades tanto do ambiente externo quanto do ambiente interno, tendo como
foco principal a satisfagdo do cliente. Os objetivos especificos procuraram definir
qual o perfil mais adequado para os gerentes das unidades hoteleiras voltadas para
o turismo de negdcios. Para a definicdo do perfil foram efetuadas visitas em
unidades hoteleiras para a coleta de dados referente ac assunio estudado. As
conclusdes basicas apontam para uma relagdo entre gestor X qualidade, satisfagao
e competitividade, afinal o empreendimento com meihor resuitado da qualidade € o
mesmo que possui satisfacdo ne trabaiho por parte dos colaboradores.

Palavras-chave: Lideranca. Geréncia. Gestéo hoteleira.
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INTRODUCAO

A coleta de dados é realizada em unidades hoteleiras da cidade de Curitiba
administradas centralmente por empresa caracterizada na administracao de hotéis e
flats.

O segmento de mercado que as empresas atuam é o turismo de negdcios e
em razdo disso as unidades estdo localizadas proximas ao aeroporto, centros
industriais e centos comerciais. Como missdo as empresas colocam a de atingir a
qualidade e satisfagao dos clientes, sendo 0s objetivos constantes do dia-a-dia.

O que se espera com este frabalho & contribuir com uma analise de clima
organizacional com um foco em um dos principais objetivos da empresa que é o de
atingir ao maximo a satisfacéo do hospede e como consequéncia a sua fidelizagao.

Com esta pesquisa espera-se contribuir para o aprofundamento do estudo de
clima organizacional destacando assim o perfil de lideranga que mais resultados
positivos alcangam, facilitando assim para que os objetivos e metas sejam atingidos
e que os colaboradores contem com um ambiente favoravel ao desempenho de
suas fungoes.

As organizagbes estéo cientes que os resultados financeiros e a expansé&o de
seus mercados sdo decorréncia da satisfacdo dos seus clientes. Entretanto, a busca
da satisfagdo implica em conhecer de uma forma aprofundada as expectativas e
requerimentos que o mercado exige.

As organizagbes precisam aprender processos-chave que as capacitem a
fazer uma diferenca, e nao apenas realizar mudangas. As organizagoes precisam se
tornar mais inteligentes.

O papel da alta geréncia, agora ndo é tomar decisdes finais, mas certificar-se
de que as decisbes que a equipe estd tomando sao decisdes que se enquadram na
visdo da empresa.

Os gerentes precisam comegar a pensar na elaboragao de uma estratégia de
aprendizagem a qual force uma mudanga drastica na forma pela qual comegam a
modificar e a correlacionar os processos internos de sua organizacdo com as

necessidades dos clientes.



Todos os gerentes precisam estar comprometidos com a reformulacéo da sua
organizagao, bem como precisam estimular novos comportamentos que focalizem a
intencdo estratégica da organizagdo. E necessario compreender que para ter
sucesso, precisam identificar e desenvolver processos organizacionais dificeis de

imitar que os distinguem da concorréncia aos olhos do cliente.

1.1.TEMA

O tema selecionado para estudo "Indicadores Gerenciais para Hotéis de
Negocios" € um tema de grande interesse por sua abrangéncia e importancia sob os
pontos de vista econdmico e politico-social de uma organizacgao.

No cenario econémico, globalizante e descentralizado a hotelaria merece
destaque, com suas peculiaridades tais como: mao-de-obra qualificada e estruturas
adequadas indispensaveis para o fornecimento de hospedagem, seguranga e
alimentacao e que sao responsaveis por significativos investimentos nas estruturas e
na captacéo de mao-de-obra.

Nota-se um momento critico na industria hoteleira, pois a cada dias novos
investimentos sdo anunciados, dos mais simples aos mais luxuosos, o0s
empreendimentos se multiplicam pelas cidades brasileiras € o mercado sufocado
vive as voltas com uma guerra de pregos. A concorréncia predatoria € visivel e as

diarias sofrem desvalorizagédo a cada dia.
1.2.PROBLEMA

Partindo da premissa de que se pode criar um clima de trabalho propicio ao
bom desempenho dos seus funciondrios e conseqientemente obter dos mesmos,
motivagdo e comprometimento tal, que a meta satisfagdo do hdspede possa ser
atingida mais faciimente e, partindo de outra premissa de que as liderangas das
unidades hoteleiras interferem na criagdo desse clima favoravel, o problema que

aqui se apresenta é:



Como o mercado Hoteleiro encontra-se saturado e o perfil do turista é o
turista de negocios (executivos a trabalho que se hospedam durante alguns dias ou
por um periodo indeterminado). Qual a importancia de uma gestao eficaz uma vez
que a concorréncia acirrada é responsavel por muitas empresas trabalharem com
pregos € margem de lucro relativamente baixos?

Mercado este que sofre freqlientemente mudangas e somente as
organizagdes que se adaptam rapidamente a elas sobrevivem.

No cenario, onde a empresas estdo cada vez mais competitivas e as
mudangas sao cada vez mais rapidas, com as inovacdes tecnoldgicas surgindo para
facilitar a vida das empresas, é necessario pessoas capazes e que saibam lidar com
o inesperado & a inovagdo, nesta situagéo, os funcionarios comprometidos com a
empresa tornam sua margem mais competitiva (DESSLER, 1997).

Esta problematica é reforcada pela necessidade de novos negdcios serem
desenvolvidos nas empresas, oferecendo sempre produtos cada vez mais
personalizados, criando a unido da informacdo as necessidades especificas do
cliente.

As empresas mais eficientes ja perceberam que os aumentos de qualidade e
flexibilidade requerem niveis de comprometimento, responsabilidade e conhecimento
que nao podem ser obtidos por coagdo ou aumentos decorativos na politica de
recursos humanos, ou seja, o dinheiro isoladamente nao compra ©
comprometimento do trabalhador.

Para esta problematica, o conceito de turismo (também amplamente utilizado
nas diversas areas do conhecimento) é o da Organizagao Mundial de Turismo
(OMT), que o entende como “as atividades realizadas por pessoas durante suas
viagens e estadas em lugares diferentes de sua moradia habitual, por um periodo de
tempo consecutivo, inferior a um ano, com fins de férias, por negocios e outros
motivos” (SANCHO, 2001, p. 3). Cunha (2001, p.18) define o turista como, “‘os
visitantes que permanecem pelo menos 24 horas no pais visitado e cujos motivos de
viagem podem ser agrupados em: a) lazer: repouso, férias, saude, estudo, religiao e

desporto; b) negécios, familia, missdes, reunides’.



1.3.HIPOTESES

Com a definicdo de um perfil gerencial para os hotéis executivos € possivel
que a organizagao consiga um diferencial competitivo, mantendo o seu foco principal
no seu cliente que viaja a negocios?

1.4.JUSTIFICATIVA

Com o mercado tdo competitivo onde novas unidades sdo inauguradas
constantemente, apenas as organizagbes cuja qualidade ¢ fator de destaque
garantirao sua continuidade.

Nas empresas hoteleiras a satisfacdo do cliente esta intimamente relacionada
ao servico prestado pelo colaborador. Desta forma pode-se concluir que para
melhores resultados se faz necessario um bom gerenciamento dos processos
internos, ou seja, os executivos precisam conhecer o seu produto e principalmente o
seu cliente criando mecanismos para que 0s servigos estejam de acordo com 0 que
o cliente espera e para que aconteca um melhor aproveitamento dos envolvidos no
processo (clientes internos).

Uma boa gestao esta relacionada a vantagens competitivas para as unidades
hoteleiras, uma vez que basicamente todas elas oferecem produtos semelhantes.

Os gestores precisam conhecer seus processos de prestacdo de servigos,
identificando quais sdo as necessidades de seus clientes e criando mecanismos de
realimentacéo de seus processos, de forma a possibilitar que estas necessidades
sejam atendidas permanentemente, SILVA (1999)

Com essas novas exigéncias do mercado, as empresas precisam fazer uma
mudanca do processo de gestdo para que consigam aproveitar a competéncia do
cliente. Esta mudanca passa também pela estrutura organizacional da empresa, pois
os novos padrdes exigem que se leve em conta também o capital intelectual e
humano. As novas estratégias das empresas precisam estar focadas em uma nova
empresa que aproveite a competéncia de todos os envolvidos no processo, incluindo
o cliente. Assim, a personalizagio dos servicos, por exemplo, implica na participagao

ativa do cliente com toda a sua experiéncia acumulada.



O estudo trabalha trés linhas tedricas fundamentais para dar suporte a analise
de clima organizacional, a andlise de satisfagdo do cliente e a analise de
comportamento gerencial. |

A primeira que se debrugca sobre os colaboradores, trata-se da teoria
comportamental, a segunda que se ocupa com a satisfacao do cliente encontra-se
sob otica das teorias do marketing com vistas aos héspedes das unidades hoteleiras
e a terceira no comportamento do gestor da unidade. Mesmo parecendo dissociadas
as trés linhas se complementam. Inserido na teoria comportamental o clima
organizacional engloba as variaveis objeto deste estudo: lideranga, motivacdo e
comprometimento.

E necesséario que o gerente apresente aptiddo e formacgéo profissional que
permitam simultaneamente atender com eficiéncia e eficacia as necessidades dos
clientes e demonstrar lideran¢a e habilidade com seus colaboradores.

DIAS (2002), considerado um dos percussores das relagdes publicas dos
hotéis, coloca que nenhuma relagdo comercial & tado intima quanto na hotelaria, é
necessario a conscientizacado dos funcionarios em relagdo a sua importancia dentro
da organizacdo, treinando-os para entender e atender bem todos os clientes,
somente desta forma a empresa tera uma boa prestacao de servicos.

Diante do exposto, torna-se necessario enfatizar a gestéo de servicos, tratada
por CASTELLI (1999), como sendo um enfoque organizacional global da qualidade
do servigo, tal como sentida pelo cliente, a principal forga motriz do funcionamento
da empresa, transformando, assim, a empresa em um departamento de atendimento
ao cliente.

Para IDEM (1999), empresas prestadoras de servicos devem apostar
fundamentaimente na qualidade do elemento humano, ja que a exceléncia do
servico, condicdo da competitividade e sobrevivéncia da empresa, depende de como
esta interagindo com os clientes. A qualidade, a qual o autor se refere, obtém-se
pela educagdo e treinamento, a fim de satisfazer as necessidades de todas as
pessoas com as quais a empresa possuli necessariamente compromisso, tais como:

empregados, clientes, fornecedores, acionistas e comunidade.



1.5.0BJETIVOS
1.5.1.0bjetivo geral

Do problema formulado se estabelece como objetivo geral identificar e propor
modelos de gestao para hotéis de negdécios.

1.5.2.0bjetivos especificos

Para alcangar a meta central, alguns objetivos especificos auxiliardo no

alcance do objetivo central, a saber:

o Referencial tedrico sobre o assunto estudado;

o Enfatizar a importancia da profissionalizagdo do gerente na hotelaria a partir
dos dados obtidos na pesquisa;

e Captar informacdes sobre hotéis executivos conhecendo assim os modelos
gerenciais;

¢ ldentificar o nivel de satisfacdo dos colaboradores dentro das unidades,
definindo assim o perfil mais adequado para os gerentes das unidades em questao;

e Correlacionar as informagdes tedricas com a pratica das unidades em estudo;

e Realizar avaliacdo de clima organizacional das unidades hoteleiras;

e Andlise dos dados correlacionando-os com a fundamentacéo teorica;

o ldentificar o grau de satisfagdo dos héspedes nas unidades hoteleiras.

e Extrair interferéncias sobre a tematica, oferecendo sugestdo e

recomendagdes;
1.6.LIMITACOES DO TRABALHO

Tomando como referéncia as inimeras diversificagdes do mercado turistico
optou-se por direcionar a pesquisa para o turismo de negdcios na hotelaria,
apontando e compreendendo os estilos gerenciais que melhor se aplicam tomando

como base o publico alvo.



Apesar de a pesquisa ter sido conduzida dentro dos preceitos da metodologia
cientifica, a analise das respostas dos questionarios pode inevitavelmente ter sofrido

a influéncia involuntaria de carater subjetivo por parte da pesquisadora.

1.7. METODOLOGIA

Esta monografia esta divido em 06 capitulos, incluindo a introducéo.

O Capitulo 1 procura definir o problema de pesquisa, estabelecendo os
objetivos do trabalho, a justificativa e a estrutura do trabalho.

No Capitulo 2, é feita uma revisdo bibliografica acerca do turismo e suas
definicbes, abordando questdes da empresa hotelaria, relacdo da empresa com o
cliente, competitividade, estratégias competitivas, gerenciamento

No capitulo 3, apresenta a metodologia

No capitulo 4 sdo apresentados os resultados na pesquisa de campo,
entrevistas e questionarios aplicados aos gestores, colaboradores e hospedes de
uma unidade hoteleira.

Finalmente, no capitulo 5, sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa e as
sugestdes para futuros trabalhos.

Para a realizacdo da pesquisa optou-se pelo questionario que conforme LUZ
(2003) além de custo baixo apresenta a vantagem da manuten¢do do anonimato dos
respondentes, fazendo com que esses se sintam a vontade para emitir sua opiniao.

Para o levantamento dos dados foram aplicados trés questionarios, um aos
colaboradores das unidades, um aos hospedes das unidades e um aos gerentes
gerais das unidades hoteleiras este Ultimo questionario aplicado pessoalmente
aproveitando para realizagdo de uma entrevista com gestor da unidade.

Apés a tabulagdo dos dados levantados pelos questionarios procede-se a
analise dos resultados de cada unidade em seguida verifica-se a relagdo entre as

variaveis estudadas.
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2.REFERENCIAL TEORICO

No processo de viabilizagdo cientifica, qualquer que seja o tema a ser
explorado, é imperativo aliar a consulta de material publicado a coleta de dados em

campo e em laboratério.
2.1. TURISMO

Por também ser objeto de estudo em varias disciplinas, o turismo utiliza de
referenciais tedricos da maioria das ciéncias sociais 0 que lhe confere o carater
multidisciplinar, MOTA, (2001).

O turismo é apontado por profissionais da area e por inumeros especialistas
em negdcios como uma atividade econdmica de grande interesse para paises em
desenvolvimento, Como por exemplo, o Brasil incluido em um destino com iniUmeras
potencialidades e rico patrimbnio natural, histérico e cultural, é freqiente que a
atividade turistica seja vista como uma promessa e desperte expectativas otimistas.

Considerado uma atividade relativamente nova o turismo vem passando por
mudancas e alteragdes em seu processo. Autores como BOULLON (1997), nao
consideram o turismo nem como ciéncia, nem como industria (pois pertence ao setor
de servigos). No entanto, ha uma tendéncia, no meio académico, que tem levado o
turismo para uma visdo sistémica (BENI, 1998 e BOULLON, 1997;). Segundo BENI
(1998) sistema & um conjunto de partes que interagem de modo a atingir um
determinado fim.

MOTA, (2001) define o turismo como o deslocamento, o transporte/viagem e
a permanéncia em local diferente da residéncia habitual.

Na concepgao de OLIVEIRA (2000), existe diferenca ehtre viajar e fazer
turismo. As viagens s&o visitas a um local diferente daquele de residéncia das
pessoas. E um simples ato de deslocar-se, de forma temporaria, com a clara certeza
de retornar & origem. Fazer turismo pressupde a viagem que exige infra-estrutura

adequada.
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Limitar uma definicdo para o turismo se torna muito dificil uma vez que o
mesmo estabelece multiplas relagbes com as areas de conhecimento tais quais:
geografia, historia, economia, sociologia e direito, sendo assim ele pode ser definido
em diversas formas sendo concebido segundo critérios e interesses proprios, porém
€ importante ressaltar que hoje ele ndo pode mais ser definido como uma atividade
de lazer e sim de uma forma mais global, considerando sua importancia econémica,
social e cultural na sociedade.

SANTANA, (2001) define o turismo como sendo um sistema de servigos que
tem como finalidade unica e exclusiva, o planejamento, a promogao e a execugao
das viagens, além da existéncia de infra-estrutura adequada para a recepcao,
hospedagens, consumo e atendimento as pessoas e/ou grupos, oriundos de suas
localidades residenciais.

0 grande divisor de aguas na histéria da humanidade foi a Revolugao
Industrial ocorrida na segunda metade do século XVIII, na Inglaterra. Neste periodo
ocorreram verdadeiras e definitivas transformagdes na qualidade de vida e, acima de
tudo, nos meios de comunicagdo e transportes, facilitando assim as viagens e
oferecendo mais tranqtilidade, conforto e protecac para os viajantes.

A histéria do turismo no Brasil iniciou-se com as viagens exploratérias dos
portugueses. A hotelaria teve seu inicio no século XIX, quando a corte portuguesa
se transfere para o pais demandando o aumento da quantidade e qualidade das
hospedarias locais para abrigar os visitantes, comerciantes e diplomatas. A partir da
Segunda Guerra Mundial, com o desenvolvimento industrial crescente, iniciou-se a
diferencia¢éo por categorias de estabelecimentos (IGNARRA, 1999). /

O turismo impacta diversos segmentos da economia brasileira empregando
sua cadeia desde a mao-de-obra mais qualificada, em areas que se utilizam de alta
tecnologia, até de menor qualificagéo, tanto no emprego formai quanto no informal.
Desta maneira, o turismo apresenta-se como uma atividade econémica de grande
importancia para o Brasil e o seu potencial de crescimento pode trazer oportunidade

para o mercado hoteleiro.
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O turismo se tornou o maior segmento na geragdo de empregos na escala
mundial, sendo sua importdncia & percebida ndo s6 em nivel econémico, mas
tambeém social, podendo contribuir na relagdo dos desequilibrios regionais em um
pais e na melhoria da distribuicdo de renda (SWABROOKE; HORNER, 2002;
O’'CONNOR, 2001; THEOBALD, 2001; SANCHQO, 2001).

O turismo cresce em importancia ndo apenas econémica, mas também social.
THEOBALD (2001) afirma que o turismo € um dos principais segmentos do setor de
servicos, sendo o0 que mais cresce na economia mundial nas Ultimas décadas. O
autor complementa dizendo que viagens e turismo se constituem o principal
segmento econdmico mundial, sob qualquer que seja o critério adotado, desde
investimentos de capital, passando por empregos e mesmo em arrecadacgao.

TAYLOR (2001, p. 283) quando este diz que “ha muito tempo que o turismo
se preocupa com 0 consumo e n2o com 0s consumidores’”.

/Com o aumento da concorréncia nos mais diversos segmentos, surge entdo a
necessidade da segmentacao do mercado, pois uma unica estrategia de mercado
nao é mais suficiente para atender as mais diversas necessidades especificas dos
clientes, a segmentagéo surge para obtencéo de maiores vantagens nas vendas, ou
seja, a empresa que melhor conhecer o mercado, podera direcionar seus recursos

financeiros e adequar os seus produtos a esse mercado.
2.2. SEGMENTAGAO DO MERCADO TURISTICO

O setor de turismo & compostoc por meios de hospedagens, servigos de
alimentacéo, servicos de transporte, organizagoes para o lazer, lojas de souvenires e
uma gama de outras empresas correlatas, com uma infinidade de variedades e
diversificagéo de atividades (THEOBALD, 2001).

KOTLER (1992), afirma que a segmentacdo surge para a distingdo dos
interesses ou necessidades dos clientes, ou seja, o mercado passa a ser subdividido
em subconjuntos homogéneos de clientes, desta forma a empresa € capaz de tracar

melhores objetivos e metas.
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~“Conhecendo o segmento, a empresa pode melhor se adaptar a oferta do
mercado, ganhando assim uma vantagem competitva uma vez que os
consumidores procuram cada vez mais por produtos ou servicos que melhor se
adaptem as suas necessidades e desejos individuais, abandonando, desta forma. o
conformismo tipico de um mercado de massa.
A segmentacdo do mercado é uma estratégia fundamental e a busca por
melhores rentabilidades estara ligada a capacidade de gerenciamento e os servigos
prestados em consonancia com a demanda.—

2.2.1. Turismo de negécios

Segundo CASTELLI, (1991, p.34) “A evolucdo das atividades comerciais
privadas internas e externas fizeram com que um nUmero cada vez maior de
pessoas de negocios viajasse”.

O Turismo de negécios € praticado por executivos, vendedores e
conferencistas que se deslocam de sua cidade em busca de novas oportunidades,
visitas a clientes e fornecedores, reunides etc. Tal segmentacdo é responsavel pelo
movimento dos hotéis, principalmente nas grandes cidades.

As principais caracteristicas do turismo de negécios segundo WALKER
(1999), sao as motivagdes para os varios tipos de negocios, desde reunides até
vendas (diretas e/ou corporativas), convencdes, exposicdes e programas de
treinamento.

Defendendo seu ponto de vista, BARRETO (2000), argumenta que em uma
viagem a negoécios ou para participacao em eventos, o profissional esta a trabalho e
ndo por vontade propria e considera a expresséo “turismo de negocios” € um contra-
senso. Essa visdo de Barreto quanto ao turismo de negécios nao é ratificada pelos
demais autores pesquisados.

Para OLIVEIRA (2000), o turismo de negécios ¢ praticado por executivos que
se deslocam para participar de reunides com seus pares, para visitas a fornecedores

ou clientes.
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Tal publico possui um alto nivel de exigéncia, pois existe a necessidade de
servigos especiais como: equipamentos e suporte de informatica, apoio de
profissionais locais como secretarias, motoristas e tradutores. Este tipo de turismo
independe de temporadas ou estagdes do ano, acontecendo durante todo o tempo,
o que favorece o desenvolvimento do setor hoteleiro (IDEM, 2000).

Muito pouco se conhece sobre o comportamento do turista de negécios, por
mais Obvio que possa parecer suas necessidades vao além de uma bancada para
trabalho, ou o acesso a internet, o cliente nao esta apenas longe de seu escritorio,
mas também de sua residéncia.

O incremento do turismo de negécios deve ser tratado como vital para o
crescimento econdmico de qualquer pais, pois, além da receita proporcionada ao
segmento turistico, o viajante de negécios, uma vez satisfeito nas necessidades
cobertas pelo setor turistico, estara mais disposto a incrementar sua atividade no
pais ou regido, trazendo investimentos para a economia e gerando um efeito
multiplicador, tanto pela freqiéncia com que o fara, quanto pelas impressoes
positivas que leva para sua regido, tornando-se um agente de propaganda confiavel
e modificador de opiniées perante a sua comunidade.

Segundo ANDRADE (2000), a internacionalizagdo dos mercados € o0
desenvolvimento mundial dos negdcios sao os fatores que mais contribuem para o
desenvolvimento do turismo de negécios.

“A segmentacdo & uma forma de estratificar grupos distintos de hospedes
facilitando desta maneira a identificacdo e a analise de algumas principais
caracteristicas daqueles que compdem a demanda pelos “hotéis de negocios”. Tal
analise é fundamental para o processo de concepgao dos empreendimentos, sendo
igualmente Gteis em analises mercadologicas que podem fornecer informagdes
valiosas a respeito de adequagdo da oferta hoteleira ao atendimento a este tipo de

hospede.
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‘0 turismo de negocios vem se mostrando como uma alternativa de
investimento para o setor hoteleiro, ampliando a oferta de servigos no setor firmando
forte sinergia com o turismo de lazer. Uma vantagem em relagao ao turismo de lazer
€ o comportamento frente as mudancgas de cenario econdmico, ou seja, os periodos
de baixa ocupacdo ou periodos de crises econdmicas 0 mesmo mantém certa
estabilidade garantindo um movimento consistente de turistas que resistem as
crises, tal vantagem se da pelos motivos: as empresas necessitam participar de
reunibes e de feiras, congresso e outros eventos para manter o conhecimento
atualizado promovendo o intercambio comercial, além de prospectarem novos
negdcios nestes encontros. -

2.3.HOTELARIA

O turismo é uma atividade do setor terciario, portanto as empresas turisticas
sdo empresas de servicos além de serem empresas de servigos, também fazem
parte do produto turistico e, conseqiientemente, da oferta de hospedagem.

Uma vez que o turismo é composto de atividades essencialmente na area de
servigos, para CASTELLI (2001), é preciso oferecer também um produto acabado de
otima qualidade. Isso si/gniﬁca a inclusdo de servicos de primeira qualidade, em
especial aqueles referentes a hospedagem, j& que o hotel € um dos principais
suportes do roteiro turistico. Efetivamente n&o existe desenvolvimento turistico,
comercial ou industrial sem uma hotelaria forte, tanto em seus aspectos de
confortabilidade, quanto naqueles referentes a qualidade de servigos.

Segundo a Deliberagdo Normativa n.* 367 da EMBRATUR (2002), empresa
hoteleira ¢ a pessoa juridica que explora ou administra meio de hospedagem e que
tenha em seus objetivos sociais o exercicio de atividade hoteleira.

Entende-se como meio de hospedagem o estabelecimento que satisfaca
cumulativamente as seguintes condigdes:

1. Seja licenciado pelas autoridades competentes para prestar servicos de

hospedagem,
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Il. Seja administrado ou explorado comerciaimente por empresa hoteleira e que
adote, no relacionamento com os héspedes, contrato de hospedagem com as
caracteristicas definidas nas legisla¢des vigentes;

[ll. Atenda os padrdes classificatérios previstos pela legislagcdo em vigor;

IV. Mantenha permanentemente os padrdes de classificacdo.

O conjunto das atividades proprias ou especificas do hotel denomina se
hospedagem e inclui os servicos de bem receber e o fornecimento dos bens
necessarios ao desempenho requerido para o cumprimento cabal de suas fungdes,
que, baseados nas leis de mercado, essencialmente profissionais e comerciais e
visam a melhor lucratividade possivel.

CAMPOS (1999), considera que o primeiro hotel de que se tem noticia,
remete ao ano 450 a.C, quando foi construida a prirneira hospedaria, em Olimpia, na
Grécia, destinada a hospedar os visitantes que ali compareciam para assistir aos
jogos olimpicos.

Nao existem hotéis iguais muito menos instalados no mesmo lugar, porém
oferecem produtos semelhantes, mas ¢ que um oferece, o outro ndo fara
exatamente da mesma maneira. Mesmo nao havendo hotéis exatamente iguais, ha
os semelhantes, e mesmo que o consumidor esteja disposto a pagar um pouco mais
pelo seu produto preferido, casc o prego suba muito ele deixara de lado suas
preferéncias e ira se alojar no hotel concorrente.

MERRIT; BERGER (1998) destacam a importancia de se estabelecer metas e
objetivos como forma de definir o caminho a ser percorrido e, ent&o, gerenciar de
maneira adequada os recursos da empresa, pois como em qualquer outro setor da
economia, é fundamental para a industria hoteleira analisar as oportunidades de
mercado para que desta forma possam ser definidas metas e objetivos especificos,
e formuladas diretrizes operacionais para as empresas.

CASTELLI (2001, p. 25), diz que os hotéis por serem empresas turisticas
fazem parte do sistema turistico, ou seja, constitui parte do servigo turistico, sendo
classificado como empresas de hospedagem. Afirma ainda que o hotel € definido
como “uma edificacdo que mediante o pagamento de diarias, oferece alojamento a

clientela indiscriminada”



17

O preco da hospedagem correspondente a utilizacdo da UH e dos servigos
incluidos, por um periodo basico de 24 horas, observados os horarios fixados para
entrada (check-in) e para saida (check-out) é definido como diaria.

Em relacdo as diarias médias, a hotelaria viria enfrentando um impasse, uma
vez que os valores sdo considerados baixos se comparados ao investimento
necessario para construgado de um hotel e da expectativa de retorno por ele gerado.
De uma forma geral, a funcéo essencial do hotel € acomodar as pessoas que estéo
longe de casa e atender suas necessidades basicas.

Os servicos oferecidos pelos hotéis podem ter agrupados seu servigos de
acordo com CASTELLI (2002); e KEUNG (2000), em hospedagem, alimentacéo e
lazer. Apresentam ainda, caracteristicas como: produto estatico, oferta de aspectos
tangiveis e intangiveis de forma simulténea, flutuagdes em sua demanda, custos
operacicnais fixos, estocabilidade e a produc¢éo, distribuicdo e consumo ocorrem de
maneira simultanea com a presenca obrigatéria do consumidor, que é parte do
processo produtivo.

O hotel que se dispde a atender os hospedes que estdo em viagem de
negécios foi batizado pelo mercado de hotel de negdcios. Assim, o hotel de negécios
€ o meio de hospedagem que reune as facilidades necessarias ao abrigo de
pessoas em deslocamento resultante de sua atividade econémica. Corno colocado
anteriormente, entre seus clientes estdo incluidas, também, as pessoas que se
hospedam para participar de eventos com vistas ao seu aprimoramento profissional
tais como convencées, feiras e exposigdes, treinamentos ou congressos.

KLEIN (1980) define o hotel como “uma edificagdo que, mediante pagamento de
diarias, oferece alojamento a clientela de maneira indiscriminada”.

O hotel é uma empresa prestadora de servicos e possui caracteristicas
especificas na sua gestdo, ou seja, diferente das industrias. Em hotéis nao é
possivel estocar a mercadoria (unidades habitacionais) e estao sujeitos a fatores
externos, ou seja, localizaggo, periode, publico etc. Tais fatores externos sao
responsaveis pelas diferentes categorias de hotéis que buscam diferentes perfis de

hospedes, tal delimitagdo gquanto maior for mais evidenciara a missao da empresa.
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Cada parte do hotel desempenha func¢des especificas e os departamentos
dos hotéis se inter-relacionam, formando um sistema harmonico, além disso, os
hotéis também se inter-relacionam com outras empresas afins, como agéncias de
viagem, transportadoras etc. O suporte basico desse todo denominado hotel é
formado por pessoas, equipamentos e instalagdes, porém “o elemento humano com
total predominéancia sobre os demais” (CASTELLI, 1984, p.157).

Os processos hoteleiros sdo compostos por atividades, constituindo-se entdo
em um processo de servicos.

Os processos hoteleiros para SILVA (1999), sao divididos em Administrativo,
Reservas, Alimentos e Bebidas, Compras e Limpeza e Manutencdo, sendo
impossivel fazer estoque as empresas prestadoras de servigos buscam gerenciar
suas estratégias ligadas ao equilibrio entre capacidade produtiva e demanda. A
incongruéncia entre oferta e demanda pode gerar uma capacidade produtiva acima
da necessidade, gerando excedentes de recursos e equipamentos ou, no outro
extremo, uma capacidade muito aguém da demanda que precisa e pode ser
atendida.

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

Também importantes, os ‘momentos da verdade” ocorrem quando da
interacdo entre funcionarios e hospedes durante o ato de produgao e consumo do
produto hoteleiro (CASTELL!, 1994).

De acordo com IDEM (1999), a empresa hoteleira, gradativamente, vem
aperfeicoando equipamentos e instalagdes, mudando seu posicionamento
socioecondmico, face as oscilagdes conjunturais.

Consequentemente, o elemento humano, base do seu esquema operacional,
deve estar devidamente preparado para assumir integraimente a empresa, com iSSO,
as pessoas, embora sejam as pegas principais da empresa hoteleira, devem
adaptar-se @ evolugdo que a propria empresa sofre com a introdugédo de novos

equipamentos e técnicas de gestao, e adequar-se as novas exigéncias dos clientes.
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‘Os avangos tecnologicos beneficiam os hotéis no que diz respeito ao aumento
da eficiéncia no processamento, na distribuicdo e manipulacdo das informacées,
aumentando a eficiéncia do processo produtivo. Na empresa hoteleifa, essas
tecnologias permitem uma maior flexibilidade nas propostas de viagens para
segmentos especificos e facilitam a comunicagdo global e a cooperagdo entre
empresas.

Os Hotéis podem entao serem subdivididos de acordo com as necessidades
dos clientes, ou seja, ter instalagdes que atendam as principais necessidades dos
mesmos. O conjunto de elementos do conceito de hotel é entdo relacionado a cada
produto individual. Cada produto do hotel contém os elementos de localizagao,
instalagdes, servigos, imagem e preco para atender a uma determinada necessidade
ou ao conjunto de necessidades do cliente.

Na classificagdo proposta por OLIVEIRA (2000), a hotelaria contempla 21
categorias. hotel padrao, de praia, de montanha, hotel-fazenda, especializados em
eventos, em terminais de transporte, resorts, de estagdes invernais, eco-hotel, de
saude, lodge, suite-service, de lazer, motel, pousada, apart-hotel, flat, albergues,
camping, em castelos e os destinados a executivos.

Conforme ANDRADE; BRITO; JORGE; (2002), de uma maneira geral, os
tipos de hotéis podem ser definidos:

o Conforme o padr&o e as caracteristicas de suas instalagbes, ou seja, 0
grau de conforto, a qualidade dos servigos e os pregos. Esta &€ a maneira utilizada
pela EMBRATUR e pela Associagdo Brasileira da Industria de Hoteis (ABIH).
Desta maneira, pretendem informar ac publico os niveis de conforto, os precos e
os servicos oferecidos; orientar os investidores e empresarios; constituir
instrumento de politica de incentivo as atividades turisticas, etc.;

® Conforme sua localizacdo: hotéis de cidade, de praia, de montanha,
hotéis- fazenda, de aeroporto, etc.;

. Conforme sua destinacao: hotéis de lazer, negoécios, cassino, etc.
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De acordo com o padrao dos seus clientes SERSON (2000), estabelece as
classificagdes abaixo:

a) Hotéis de Negdcios: destinam-se basicamente a pessoas de negdcios, que,
na maioria das vezes, os usam para permanéncias curtas. Estdo, em geral,
localizados nos centros das cidades ou préximos a algum centro comercial, industrial
ou financeiro.

b) Hotéis ou Estancias Turisticas: orientam-se principalmente para pessoas
em férias; localizam-se em pontos de interesse turisticos como praias, montanhas ou
parques tematicos. Muitos apresentam ainda locais préprios de recreagdo, como
quadras de esportes e piscinas.

c) Hotéis Residenciais ou Flats: sdo para hoéspedes permanentes ou com
previsdo de longa estada. Muitas vezes mantém em seus apartamentos mini cozinha
equipada, de modo a permitir o preparo de refei¢des.

d) Hotéis Econdémicos. para viajantes de automével que necessitam de pouso
noturno. Devem estar préximos ou permitir acesso facil a estradas.

Abaixo os tipos de hotéis utilizados por Cavalcante (2001):

1. Hotéis de Lazer (Resorts): voltados para viagens de férias ou de descanso.
Localizam-se principalmente em balnearios, rios, lagos, regides montanhosas, areas
rurais ou polos turisticos. Oferecem estrutura para atividades esportivas, como
piscinas, quadras de esportes e salas de jogos.

Realizam atividades de entretenimento, coordenadas por animadores, como
passeios de barcos, caminhadas e competigoes;

2. Hotéis de Negécios: atendem basicamente a demanda gerada por viagens
de trabalho, feiras, convencbes e eventos em geral. Localizam-se em grandes
centros comerciais e industriais e oferecem servicos e facilidades para executivos,
como salas privativas para reunides, computadores, fax e secretarias. Costumam
serem reunidos em areas especificas, chamadas de business centers;

3. Hotéis de Transito: empreendimentos localizados proximos (ou no interior)
de aeroportos, ferrovias e rodovias. Procuram atender, em geral, a demanda por

estadas de curto periodo, durante o deslocamento dos passageiros;
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4. Hotéis-Residéncia: conhecidos também com flats ou apart-hotéis,
caracterizam-se como edificios em que sado oferecidos servicos de limpeza,
arrumacéo e lavanderia, cujos custos sao inclusos no condominio. Os apartamentos
s&o dotados de cozinha e servigos de alimentagéo, costumam restringir-se ao coffee
shop;

5. Motéis: tradicionalmente localizam-se a beira de estradas ou de 22
rodovias. Sao uma variacdo do hotel de transito. Em geral sdo empreendimentos
simples, de pequeno e medio portes, horizontais e dotados de garagens.

Outra caracteristica é a auséncia de contato direto com os funcionarios. Os
check-in e o check-out sao informais e bastante rapidos;

6. Hotéis-Cassino: estabelecimentos voltados para a demanda gerada pelas
viagens de lazer e entretenimento associadas aos jogos dos cassinos. S&o
normalmente empreendimentos sofisticados e de grande porte, situados junto a
complexos turisticos;

7. Hotéis de Cura (ou hotéis-clinica). empreendimentos que oferecem, além
da hospedagem, tratamentos ou revitalizagdo. Contam com infra-estrutura clinica,
médicos, fisioterapeutas, nutricionistas e outros profissionais. Situam-se, em geral
em regides montanhosas, balneérios ou esténcias climaticas;

8. Hotéis-Fazenda: empreendimentos voltados para viagens de lazer. Em
geral ocupam grandes areas e oferecem atividades campestres, como passeios a
cavalo e infra-estrutura para esportes;

9. Hotéis de Selva: empreendimentos localizados em regides que
desenvolvem atividades de ecoturismo. Costumam privilegiar a integracdao com o
meio em que estdo inseridos com o objetivo de minimizar os impactos sobre o
ambiente. Em geral sdo de pequeno e médio porte e operam com pouca sofisticacao
e sua localizacdo deve ser uma area de mata preservada. Esse tipo de hotel é mais
comum na Regido Amazbnica, em especial no Estado do Amazonas, pelas
peculiaridades especificas da regiao.

A hotelaria s6 passou a ser tratada como atividade econdémica a partir da
Revolucado Industrial onde as categorias atuais, com equipes especializadas

surgiram apenas no inicio do século XIX.
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Da mesma forma, o turismo passou a ser uma atividade econdmica
significativa somente apdés a Segunda Guerra Mundial, com a expansdo da
economia mundial e o aumento da renda da populacdo, apoiado nas melhorias do
sistema de transporte e comunica¢do. O grande aumento do nimero de viagens
regionais e internacionais acelerou o desenvolvimento do setor turistico, que, assim,
passou a ser o grande promotor das redes hoteleiras. E ndo foi somente a busca
pelo lazer o responsavel por este salto; as viagens de negocios tambéem passaram a
desempenhar importante papel dentro do setor turistico.

Assim, com o crescimento do turismo, surgiram grandes hotéis que foram
tomando lugar dos pequenos com estrutura familiar.

Por se caracterizarem os hotéis de negécios empreendimentos voltados
diretamente ao turismo de negdcios, este tipo de hotel foi o escolhido como base
para este estudo, com a finalidade de propor indicadores gerencias especificos a
esse empreendimento.

Assim, buscar-se-a um aprofundamento quanto a gestdo de servigos,
considerando a complexidade da hotelaria, neste tipo de hotel, bem como, abordar
acerca dos conceitos gerais de gestao, gestdo hoteleira e gestdo da qualidade em
hotelaria. Para isso, as bases e conceitos gerais de gestado, consideradas essenciais

ao publico executivo, servirdo para a sustentagac do modelo proposto.
2.3.1.Hotelaria no Brasil

No Brasil, a EMBRATUR, através do Decreto N° 84.910, de 15 de julho de
1980, em seu artigo 20, alinea ‘a’ define como meios de hospedagem de turismo, 0s
empreendimentos ou estabelecimentos destinados a prestar servigos de
hospedagem - em aposentos mobiliados e equipados - alimentagao e outros itens
necessarios aos usuarios, MOTTA, (2001) saiienta que, apesar da atual
classificacdo de hotéis ser opcional, € vedada pela legislagao atual a utilizagdo de
seus simbolos por qualquer estabelecimento néc classificado, o que poderia ser
considerado como propaganda enganosa, proibida pelo artigo 37 da Lei No. 8.708

de 11 de setembro de 1990, que instituiu o Codigo de Defesa do Consumidor.
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A origem da hotelaria se deu em razao das hospedarias pertencentes aos
portugueses, na maioria localizadas na propria moradia do proprietario.
Posteriormente, quando da instalagdo dos primeiros hotéis, baseou-se nos modelos
europeus, € mais tarde, norte-americanos. Sendo assim é possivel afirmar que o
Brasil € um pais com pouca tradicdo no setor hoteleiro.

A partir de 1930 ocorreu a implantagao de grandes hotéis no Brasil, o inicio da
hotelaria deu-se no periodo colonial quando os viajantes hospedavam-se nas
fazendas, conventos, casarbes das cidades e, principalmente, em ranchos que
existiam a beira das estradas. Nessa época, era comum as familias receberem
héspedes em suas casas, havendo, em muitas delas, o quarto de héspedes.

A partir do século XVIIl comecaram a surgir os primeiros hotéis. Eram
estalagens, ou casas de pasto, que ofereciam alojamento aos interessados.
Inicialmente, as casas de pastos ofereciam somente refei¢bes, porém, com o passar
do tempo, os proprietarios ampliaram o0s negdcios e passaram a oferecer também
quartos para dormir.

Em 1808, a chegada da corte portuguesa ao Rio de Janeiro e a consequente
abertura dos portos trouxeram um grande fluxc de estrangeiros para o pais. Com o
aumento da demanda por alojamentos, nos anos seguintes os proprietarios das
hospedarias, tavernas e casas de pensac passaram a utilizar a denominagéo de
hotel, com a Unica intencdo de elevar o conceito da casa, independentemente da
quantidade de quartos e do padrao dos servigos oferecidos.

A partir da década de 30, grandes hotéis foram implantados nas capitais,
estancias minerais e areas com apelo paisagistico, os quais eram ocupados pelos
interessados nos cassinos que funcionavam junto aos hotéis. Em 1946, foram
proibidos os jogos de azar no pais, os cassinos foram fechados e, com isso, alguns
hotéis também acabaram fechando suas portas.

Em 1966 surge a EMBRATUR e, junto com ela, o Fundo Geral de Turismo
(FIUNGETUR). A partir dai, a hotelaria brasileira conheceu uma nova fase, sobretudo
no segmento dos hotéis de luxo. Esse surto hoteleiro levou também a mudanc¢as na
lei de zoneamento das grandes capitais, tornando a legislagdo mais favoravel a

construcao de hotéis.
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A partir de 1970 que a hotelaria passou a ser desenvolvida com bases mais
profissionais, buscando assim atender as necessidades dos clientes potenciais.
Neste mesmo periodo as cadeias internacionais comecaram a se instalar e ocorreu
uma fase de disponibilidade de financiamentos de longo prazo e incentivos fiscais
para a construgao de hoteis. Foi nesta década que foram construidos os primeiros
grandes hotéis no pais, sobretudo nas cidades onde havia um misto de negbcios e
turismo como Rio de Janeiro e Salvador.

Os anos 80 foram marcados com a crise econémica e a implantagao dos flafs.
Os flats services, surgiram como solugdo para as pessoas que viajam
constantemente e preferem se hospedar em um local menos impessoal do que os
hotéis tradicionais. Com apartamentos com sala, quarto, cozinha e banheiro, o flat é
um produto imobiliario que funciona em edificios com prestacdo de alguns servigos
hoteleiros. Na década de 80, quando surgiram no Brasil, os flats eram voltados na
maior parte para locagdes de periodos longos, porém, nao raramente, eram
utilizados também para moradia, face as facilidades de servigos que apresentam.

Na Europa um conceito proximo ac de flaf, semelhante as ‘“residéncias
hoteleiras” existentes na Franca. Sac espacos maiores, com cozinha e sala
independente do quarto, mas ndc chegam a ser um hotel. Alguns nédo tém servigos
como recepgao 24 horas, restaurante e café da manhéa. O aluguel geralmente toma
como base o apartamento, independentemente do nimero de ocupantes.

A partir do Plano Real, com a estabilidade econémica, a busca pela
diversificacdo de suas aplicagdes levou muitos investidores ao interesse pelo
mercado de flats. Esses empreendimentos passaram a ser concebidos entdo para
funcionar exclusivamente como um hotel.

De acordo com NISHIMURA (2000), para enfrentar a concorréncia de grupos
internacionais que demonstram grande interesse no pais - comprovado pelo alto
volume de investimentos realizados e por realizar - sdo requisitos necessarios aos
hotéis menores a profissionalizagdo e adogdo de estratégias adequadas para

enfrentar a queda das diarias médias.
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O marco luxuoso no Brasil ocorreu em 1992, com a fundagao do Copacabana
Palace, no Rio de Janeiro que, sofisticado, se diferenciava da conhecida hotelaria da
época. O tardio crescimento da malha hoteleira no Brasil explica, em parte em
formagao de mao-de-obra qualificada, em captacdo de demanda internacional e em
discussdes académicas a esse respeito.

Nesse momento, depois de um periodo de crescimento interrupto, é certo que
a oferta hoteleira inicia uma fase de ajuste, em que alguns empreendimentos, para
néo sairem do mercado, buscam continuamente a reducéo de custos para manter a
competitividade.

Isso pode significar a reduc¢ao de quadro de funcionarios, com descrigdes de
funcbes cada vez mais polivalentes, eliminando alguns cargos tradicionais hoteleiros
— dentre eles, o de auditor noturno.

A grande quantidade de hotéis que existe hoje é funcdo das diferentes
solicitagdes do mercado, com variagdes as vezes muito sutis entre um tipo e outro.

Existem basicamente duas formas de classificacdo dos hotéis. A primeira,
implantada no Brasil sob a administragdo da EMBRATUR, esta relacionada a uma
pontuacédo predefinida. A segunda, largamente utilizada nos Estados Unidos, €
funcao do prego de venda das diarias.

No Brasil, os hotéis sado classificados de acordo com os atributos de suas
instalacées e dos servicos oferecidos. O objetivo desta classificacao € orientar os
mercados turisticos internos e externos, bem como a sociedade em geral sobre os
aspectos fisicos e operacionais que irdo distinguir as diferentes categorias de meios
de hospedagem, e aos empreendedores hoteleiros sobre os padrées que deverao
prever e executar em seus projetos para a obtengéo do tipo e categoria desejados.

No Brasil, até 2002, existiam dois sistemas de classificacdo de meios de
hospedagem mais conhecidos: a classificacao oficial, realizada pelo Instituto
Brasileiro de Turismo (EMBRATUR) e a autoclassificagao, realizada por entidades
privadas, e representada pela Associagao Brasileira da Industria Hoteleira (ABIH). A
partir de abril de 2002, estas duas instituicdes, através da Deliberagdo Normativa n.
429, publicada pela EMBRATUR, instituiram um novo sistema oficial de classificagao

dos meios de hospedagem.
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2.4 A EMPRESA E OS CLIENTES

Nas empresas prestadoras de servico em hotelaria o héspede tem contato
direto com funcionarios da recepgao do hotel, recepcionistas e mensageiros.

Os demais funcionarios, mesmo nao tendo o contato direto com os héspedes,
sao os responsaveis por tarefas ou servigos que vao ser apresentados por aqueles
que diretamente lidam com os hospedes.

O servico € um fendbmeno complexo, que contempla desde o atendimento
pessoal a entrega de um produto.

NORMANN (1993) criou a expressdo “‘momentos da verdade”, o qual
demonstra o momento de contato entre o fornecedor do servico e o cliente. A
percepg¢ac do cliente a respeito do servigo € formada em cada um destes momentos,
ou seja, o cliente entra em contato com a empresa. Durante o servigo, o cliente
vivencia uma série de momentos da verdade, os quais ocorrem numa sequéncia
especifica. Nem todos 0s momentos da verdade t€ém a mesma importancia para o
cliente, e ha certos momentos da verdade criticos ou fundamentais para a percepgao
do cliente a respeito do servico prestado. Esse fato, geralmente, leva o fornecedor
do servico a procurar identificar, de forma clara, esses momentos da verdade
criticos, de maneira a que possa priorizar e concentrar seus esforgos estratégicos,
visando gerar uma percepcac favoravel para o cliente (GIANESI E CORREA, 1996).

E importante perceber que em todos os “momentos da verdade” a presencga
do gerente, em caso de equipes bem treinadas, € desnecessaria, pois todas séo
tarefas rotineiras de execucao. Por isso, identificar os critérios segundo os quais 0s
clientes avaliam os servicos é uma forma de compreender melhor as expectativas
dos clirentes e de melhor gerencia-las. Dessa forma, caberia ao gerente atuar em
situacdes nao previstas e supervisionar as tarefas de execucao.

. E preciso identificar o publico alvo, quem s&o os clientes do hotel? O que eles
precisam e desejam? O aprofundamento de perfil do héspede-alvo € importante para

incluir determinadas instalagdes e servigos.,
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Os meios de hospedagem e os servicos de alimentagdo possuem
caracteristicas comuns quanto a sua concepgado conforme o tipo de estabelecimento,
exploragéo, tipo de produto e comercializagdo, e também a aspectos como:
costumes, estilo de vida, movimentos demograficos e pela economia nacional e
internacional.

‘Para satisfazer as necessidades dos clientes & necessario ter o foco no
cliente, ouvir os seus interesses e as suas opinides. Essas agdes sdo cruciais para
adequar os produtos e servicos aos anseios do cliente, e para desenvolver
inovacdes para a industria do turismo (STERN, 1997; HAMEL, 2002).

A competéncia da empresa podera ser medida de acordo com a capacidade
que ela tem de se adaptar as necessidades dos seus clientes, Os Gerentes
precisam estar proximos aos seus clientes para conhecer suas reais necessidades.

Na industria hoteleira é fundamental que se tenha um claroc entendimento do
que o cliente necessita, ou seja, a agregacgao de valor esta intimamente relacionada
ao atendimento das necessidades dos clientes.

~-Assim faz-se necessario identificar os clientes a fim de saber o que eles
necessitam e desejam, podendo satisfazé-ios de forma que eles figuem encantados,
deixando-os chocados com a exceléncia do servigo, pois como afirma KOTLER e
ARMSTRONG (2000, p. 394) “o cliente encantado cria um vinculo emocional com o
produto ou servico, ndo apenas uma preferéncia racional, o que cria nele um alto
nivel de lealdade.”

CASTELLI, (1991, p.43) afirma “o hoteleiro deve conhecer os pontos fracos e
fortes, ndo s6 de seus concorrentes, mas também do seu proprio hotel, trabalhando
de forma a melhorar os pontos fracos e destacar os pontos fortes”.

Para SANCHO, (2001) hospedagem e alimentag@o sdo necessidades basicas
do ser humano e naturalmente se aplicam ao turista, desta forma, a hotelaria tem
papel importante, pois, o turista devera fazer suas necessidades basicas quando
estiver fora de casa. Qualquer viagem implica na utilizagao das facilidades existentes
no local de destino. O transporte, a hospedagem. a alimentagéo e o entretenimento
s&0 servicos utilizados pelos viajantes e que independem do motivo da viagem e do

tempo de permanéncia em seu destino.
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- Para os servigos turisticos em especial a hotelaria merecem destaque:
inovagaéo constante, desempenho crescente e qualidade esta Ultima ligada a
diferenciagéo do servigo, ou seja, quanto mais personalizado o servi¢o mais proximo
da necessidade do cliente ele estara.

A diferenciacdo do produto estd sendo usada pelo mercado tanto para
satisfazer o cliente quanto para fazer crescer o lucro da empresa HAMEL, (2002).

Nos servigos, onde as questdes ligadas aos clientes séo tao fortes, a busca
pela diferenciacdo vem sendo feita de forma ainda mais contundente. BOVET e
THIAGARAJAN (2000, p. 123) vém defendendo que ha um aumento substancial de
canais para atender o cliente que estao levando a “um aumento da complexidade e
do custo da cadeia de suprimentos. Isso torna um desafio ainda maior a atribuigéo
do valor correto ao cliente certo pelo preco adequado”. A complexidade resultante €
um grande desafic aos gestores de servicos na cadeia de suprimentos para o
atendimento das inUmeras necessidades dos clientes.

Uma empresa hoteleira vende hospedagem, sendo assim as atividades
encontradas em um empreendimento hoteleiro estdc relacionadas com a existéncia
de condicdes para oferta-ta. Entretanto, nem sempre essa relagéo é direta. Muitas
vezes, para ofertar hospedagem, ha necessidade de oferecer, outros produtos para
atrai-la ou complementa-la em qualquer dos casos, havera produtos de apoio.

Considerando a globaiizagdo, o tamanho do mercade e das empresas, alem
do curtc tempo para se tomar decisdes, DIAS (2002), coloca que a ordem
atualmente é a rapidez e automacdo do processo de relacionamento com o
héspede, ferramentas que agreguem valor ao servico prestado, que elevem a
qualidade do empreendimento, fazendo com que o cliente se sinta privilegiado,
podem conquistar sua fidelidade e, por meio de divuigagdes positivas, mais clientes.

CASTELLI (2000} afirma que uma condicdo determinante para o sucesso
empresarial € o desempenho com qualidade dos servicos hoteleiros, pois a

concorréncia vem se tornando cada vez maior e o cliente cada vez mais exigente.
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Na hotelaria os aspectos tangiveis sdo os que o cliente vé (instalagdes,
pessoal, decoragao, ambiente, sabor, equipamentos, comunicagdo visual), ja os
aspectos intangiveis s&o: o processo de reservas, informagées, tempo de espera
para check-in e check-out, atendimento e o tratamento dado pelo funcionario, desta
forma o valor pago pelo cliente determina o que ele espera do servigo.

De acordo com as definigbes de KOTLER (1998), os servicos também
apresentam caracteristicas - intangibilidade (a prestacdo de um servigco resulta em
uma experiéncia, portanto ndo pode ser tocado ou testado, como por exemplo, uma
viagem onde o resultado € a experiéncia), inseparabilidade e simultaneidade (ndo ha
como separar o prestador do servigco do consumidor de servico. A presenca do
prestador de servico e inevitavel, ou seja, ao recepcionar o cliente no hotel, cliente e
prestador de servigo precisam estar presentes); variabilidade (0s servicos variam em
virtude da ligacdc a pessoa do fornecedor de servigo, bem como a pessoa do
cliente, ao iocal e ao tempo. Depende de quem, quando, onde e como sao providos
0s servicos), perecibilidade (ndo podem ser armazenados) e néo transfere
propriedade — que os diferenciam dos bens manufaturados.

A coordenacao dos elementos tangiveis e intangiveis em torno de um tema é
uma das maneiras de propiciar ao consumidor uma experiéncia, valorizada quando o
gue se busca é algo relacionado com a lembranca de uma identidade assumida,
sendo o valor atribuido a determinado tipe de experiéncia intimamente relacionado a
questdes pessoais e culturais. Além disso, a experiéncia como um todo pode ser
afetada por elementos extrinsecos ao meio de hospedagem que, de uma forma ou
outra, compdem o produto percebido pelo cliente.

CASTELLI (2000) coloca que ter uma bela edificagdo, bons pregos, boa
comida e um 6timo apartamento ndo bastam para fazer o hotel um excelente hotel. E
preciso que o atendimento seja igualmente excelente. Que os funcionarios sejam
capazes de interagir positivamente com 0s hospedes.

De acordo com DIAS, (2002), considerado um dos percussores das relagoes
publicas dos hotéis, escreveu em suas memorias que nenhuma relagdo comercial

entre compradores e vendedores & tao intima, quanto na hotelaria.
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A conscientizagdo dos funcionarios, explicando seu valor dentro da empresa,
treinando-os para entender e atender bem todos os clientes é fundamental para uma
boa prestacéo de servigos.

Outro fator que influencia cada vez mais na decisdo de um hdspede apontado
por IDEM (2002), é a prestacac de servigos especializados, que o fazem se sentir
diferente. O conceito de CRM (Customer Relationship Management) vem sendo
utiizado em grande parte das empresas visando cuidados mais acurados em
relacdo ao cliente, atraves de ferramentas que mapeiam suas informacdes pessoais
e preferéncias, personalizando os servigos.

Atividades recreativas ou espagos para eventos sdc exemplos de produtos
que possam atrair hospedagem, ou seja, esses produtos sdo capazes de atrair uma
demanda, de lazer ou negocios, a qual necessita de hospedagem.

Bares e restaurantes serao atrativos se tiverem diferenciais suficientes para
gerar hospedagem, serdo necessarios caso nao haja opgdes adequadas de
alimentagdo nos arredores para o publico-alvo de hospedagem; seréo
complementares se a intengdo do estabelecimento € aproveitar a demanda de
hospedagem para obter receitas adicionais. O que define o perfil do atrativo sera a
interacdo que o0 mesmo tem com o procduto hospedagem.

Os bens materiais e tangiveis sao um dos componentes do produto hoteleiro.
Os hotéis sao escolhidos, pelo colchdc da cama e pela temperatura e presséo da
agua do chuveiro. Entretanto, a impossibilidade de acesso a esse produto antes da
compra, na maior parte das vezes, somada a intangibilidade de parte do produto,
si0 responsaveis pela inseguranca frequentemente apresentada pelo consumidor
durante a aquisicao de hospedagem, SWARBROOKE; HORNER, (2002). E por isso
gue marca conhecida se uma torna valorizada na decisao.

Tendo a qualidade como ponto central do desenvolvimento de estratégias
competitivas, as empresas de servigos podem propiciar profundas transformacoes
na cultura empresarial. Nas empresas, onde s&o simultaneos produgéo e consumo
implicando um maior contato entre empresa e cliente, ¢ fundamental para a
qualidade do servico uma geréncia eficaz. Tal relacionamentoc se constitui uma

variavel fundamental para a qualidade do servigo.
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Relacionado a questdo da qualidade, cabe enfatizar que, diferentemente dos
produtos tangiveis, a qualidade final & derivada tanto dos resultados quanto das
relagbes envolvidas durante o processo de fornecimento MENDES; TOLEDO,
(2001). Assim, a determinacéo da qualidade dos servigos inclui elementos materiais
e comportamentais.

Nesta questdo da qualidade, o modelo das cinco falhas (cinco gaps),
desenvolvido por Parasuraman et al. (1990) é considerado como o mais consistente
modelo da qualidade em servico. Este nome advém das cinco falhas (gaps)
identificadas entre o sistema de prestacao do servigo e a qualidade esperada pelo
consumidor, IDEM, (2001). Neste modelo, a qualidade do servigo €& resultante das
referéncias do cliente, formada pelas suas experiéncias anteriores, com a empresa
prestadora do servigo, pelas suas necessidades pessoais, assim como pelas
informag0es obtidas atraves de outras pessoas. Desta forma, a qualidade do servigo
percebida pelo cliente representa a forma como ele vé o resultado e o esfor¢co da
empresa no atendimento de suas necessidades.

Assim sendo, a avaliagdo deste processo esta diretamente ligada a questbes
subjetivas, desde o momento da formacgéo das expectativas por parte do cliente, até
na forma como consegue perceber o desempenho da empresa em prestar o servigo.

A discrepéncia entre expectativa do cliente e percepcao da geréncia sobre
esta expectativa é entendida como a primeira falha. Isto ocorre quando a prestadora
de servico ndo capta corretamente as expectativas de seus clientes, criando
atributos ao pacote diferentes das necessidades dos consumidores.

A segunda falha acontece quando o sistema de servicos da empresa nao
atende todas as necessidades e expectativas dos clientes, por varios motivos, como
escassez de recursos, condigbes de mercado ou incompeténcia da geréncia. Essa
falha explicita o problema da empresa entre os requisitos do processo de produgao e
o seu sistema de fornecimento.

A terceira falha esta ligada ao elemento humano do processo. Mesmo que
todo o sistema de prestacdo do servico esteja correto, a alta influéncia do fator

humano produz diferencas entre o desempenho projetado e o desempenho real.
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A quarta falha é ligada a formacgdo de falsas expectativas dos servigos
oferecidos. Podera haver discordancias entre o conceito do servico e os sistemas de
comunicagao. Enquanto se vende a idéia de um servico com determinados
requisitos, o processo real produz servicos com atributos diferentes.

A quinta falha retrata discrepancia entre a qualidade esperada e a qualidade
percebida pelo cliente, causada pelas demais falhas apresentadas no modelo.

Os problemas nos processos de servigos precisam ser enfrentados com o
desenvolvimento de sistemas cada vez mais estruturado. A competicdo, a inovagéo,
a sazonalidade, a reducéo de riscos e o aproveitamento de oportunidades séo metas
que precisam ser seguidas por toda a organizagao de servicos.

Os gaps demonstram a dificuldade de conseguir captar a real necessidade
dos clientes. A satisfacédo do cliente deve ser o foco da empresa, buscando
constantemente conhecer as suas necessidades, preferéncias e prioridades, criando
mecanismos que controle o grau de progressc em relacdo as expectativas dos
clientes, utilizando as informagdes sobre os clientes para inovacdes, tanto nos
produtos quantc nos processos de producglo; avaliando constantemente a
concorréncia e a performance interna.

Os gerentes precisam estar mais proximos de seus clientes buscando
descobrir com exatidao as suas necessidades. “A maioria das empresas conta com
oportunidades significativas de fazer mais negécios com seus clientes atuais, mas
infelizmente poucas sabem com exatidao o que eles querem. FreqUentemente &
possivel obter a primeira explosdo de crescimento quando se descobre como
aumentar os negdcios com os clientes atuais”"GERTZ, (1999, p.85).

E preciso mapear os clientes mais valiosos. ROGERS (1998, p. 136) °

Na maioria das empresas, uma pequena porcentagem de
clientes responde pela maior parte dos lucros. Os clientes mais
valiosos s&o aqueles que, ac longo do tempo, render&o mais para a
empresa. Grande parte desse rendimento se traduz em lucratividade,

ou seja, em ganhos monetarios, para isso e fundamental analisar

todas as transacdes realizadas ao longo do tempo’
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Quanto maior a empresa, maior dificuidade terd em personalizar o produto.
Assim, as empresas pequenas possuem um diferencial por ter maiores
possibilidades de mudangas rapidas e complexas. ROGERS (1998, p.139) indica
gue no futuro proximo “... veremos um movimento cada vez maior € mais direto rumo
a essa estratégia individualizada”.

A participacao ativa dos funcionarios no processo faz com que a organizagédo
responda de forma mais adequada aos desafios do mundo de hoje que, além de
complexo, muda muito rapidamente e cada vez € mais dificil as decisdes ficarem na
mao da cupula da empresa.

O gerenciamento da competéncia do cliente tem inicio na gestao do processo
de interacdo entre a empresa e seus clientes. Neste processo €& preciso
compreender com experiéncias do cliente, muito mais do que as experiéncias deste
cliente com os produtos oferecidos pela empresa. E preciso desenvolver produtos
que se adaptem as necessidades do consumidor e naoc manter a estratégia
ultrapassada de que o consumidor € que deve adaptar-se ao servigo oferecido.

A geréncia precisa dar condigdes, a partir de um novo espacgo organizacional,
para que novos processos e valores proporcionem o desenvolvimento de novas
competéncias.

Amplamente aceito, o conceito mais utilizadc é o da Organizagdo Mundial de
Turismo (OMT), que se refere a turismo como “as atividades realizadas por pessoas
durante suas viagens e estadas em lugares diferentes de sua moradia habitual, por
um periodo de tempo consecutivo, inferior a um ano, com fins de ferias, por negocios
e outros motivos” (SANCHO, 2001, p. 3).

Outras questdes precisam ser superadas. Em relagao ac cliente, precisa estar
claro que ele possui informagdes de alto valor para as empresas. Os mecanismos de
ouvi-los n3o estdo no fim do processo, como avaliagdo final. As empresas devem
aperfeicoar os servicos existentes ou criar novos servigos. Os dirigentes, em via de
regra, ndo possuem conhecimento nem sobre os seus pontos fortes e fracos, nem o
dos concorrentes. O canal de informacao deve estar aberto para capturar idéias
inovadoras, incentivando a participagao, proporcionando uma vis&o clara de todos

o0s processos e das tomadas de decisdes.
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2.5.QUALIDADE NA HOTELARIA

A gqualidade nas empresas de servigos € uma necessidade competitiva e um
diferencial para as empresas.

Segundo CASTELLI (2002), o desempenho com qualidade dos servicos
hoteleiros € uma condi¢c&o que se torna determinante para o sucesso empresarial,
pois a concorréncia vem se tornando cada vez maior, e o cliente mais exigente.

- KOTLER e ARMSTRONG (1999) afirmam que as empresas precisam
compreender como seus clientes percebem a qualidade e qual o nivel de qualidade
que esperam. Devem tentar ao maximo atender as expectativas do consumidor, e de
forma mais eficiente que seus concorrentes. Oferecer qualidade exige administracao
total e empenho dos empregados, assim como sistemas de avaliagdo e recompensa
continuos com relagao aos melhores desempenhos..”

Para COBRA (2001), a arma mais poderosa capaz de vencer a concorréncia
€ a qualidade dos produtos e servigos prestados, atraindo e retendo os clientes por
meio do valor percebido e a satisfacao deles.

As empresas hoteleiras devem buscar a qualidade criando uma filosofia
empresarial acerca das necessidades de seus clientes, & conforme CASTELLI
(2002) deve passar por trés fases, sendo estas a conviccdo, 0 compromisso € a
conversao:

. Convicgdo: esta fase se caracteriza quando a diregdo da empresa
conclui que € necessarioc mudar, pois seus produtos e servigos ja n&o satisfazem
mais as necessidades e desejos dos seus clientes.

° Compromisso: se caracteriza quando a direcao decide dar inicio ao
processo de mudanga rumo a qualidade, apoiando assim os funcionarios, explicando
a eles a situacao e liderando, n&o chefiando, todo ¢ processo.

o Converséo: quando o fanatismo da direcdo pela qualidade €

transmitidc a todos 0s membros da empresa.
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IDEM, (2002), afirma ainda que a empresa que se dedique totalmente a fim
de anunciar uma politica de qualidade coerente, certificado-se que cada membro da
empresa esteja treinado para desempenhar suas funcbes de forma a satisfazer
sempre o cliente, pois a qualidade nao depende apenas dos produtos e servigos
prestados, mas também das pessoas envolvidas na prestacdao dos servigos, o
desenvolvimento da qualidade do pessoal da empresa eleva de imediato a qualidade
do servigo ou produto.

A qualidade nao deve ser aicangada apenas nos produtos e servigos, mas
também no modo de como atender e prestar esses servigcos.

IDEM (2002) afirma que a Qualidade humana ¢é crucial nas
prestacbes hoteleiras. Até porque a Qualidade dos bens e servigos
depende, quase por inteiro, da atuagdo das pessoas, seja
individualmente,seja em grupo. Produtos e servicos de Qualidade
superior s6 podem provir de funciondrios com alto nivel de
qualificagdo, inserides num excelente processo. S6 os funcionarios
bem conscientizados e mobilizados para a primazia da Qualidade que
tém a condigdo de fazer esta sintese: Qualificar cada vez mais o
processo que gerara, por sua vez, produtos e servigos cada vez

meihores.

O nivel de satisfacdo é uma funcdo da diferenca entre o desempenho
percebido e as expectativas em relagdo a um produto e servico. Um consumidor
pode experimentar um de seus trés niveis amplos de satisfagdo.

Se o desempenho ficar longe das expectativas, ele estara insatisfeito. Se o
desempenho atender as expectativas, estara satisfeito. Se o desempenho exceder
as expectativas, o consumidor estara altamente satisfeito, gratificado ou encantado.

A maneira como a empresa pode rastrear e mensurar tal satisfagao da-se por
meios de ferramentas, tais classificam-se em bésicas e sofisticadas. Alguns
exemplos sao:

. Sistemas de reclamagobes e sugestoes;

. Levantamentos dos niveis de satisfacdo dos consumidores (através de
questionarios ou ligagdes telefonicas a uma amostra de consurnidores recentes para
constatarem como eles se sentem sobre varios aspectos do desempenho da

empresa e, muitas vezes, até do desempenhe do concorrente);
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o Compra fantasma (contratando pessoas para se apresentar como
compradores potenciais nas lojas e, depois, relatarem os pontos fracos e fortes que
constataram na compra dos produtos da empresa e dos concorrentes);

. Analise de consumidores perdidos.

O hotel retne um conjunto de servigos tais como restaurante, copa, quarto,
entre outros. Todos os fatores que fazem parte deste conjunto resultam em um
servigo hoteleiro com qualidade ou nao, percebido imediatamente pelo cliente.

O produto hoteleiro possui caracteristicas proprias e passa obrigatoriamente
pela transformagao de matérias-primas envolvendo pessoas, equipamentos, e
instalagbes, mas a sua diferenga substancial esta na participacédo indispensavel do
cliente no processo produtivo, pois sem este ndo seria possivel a efetivacdo da
prestagao do servigo.

Para o alcance da satisfagdc do héspede o hotel deve apresentar uma
perfeita sincronia entre o desenvolvimentc das atividades de hospitalidade,
administrativas e de logistica de cperagdes. O hotel apresenta toda uma infra-
estrutura de manutencao, como, por exemplc, departamento pesscal, almoxarifado e
compras, entre outros servigos, 0s quais 0s hospedes nido percebem diretamente.
Mas é essa infra-estrutura que permite que o servico seja prestado de modo
adequado a satisfagdo dos clientes.

A prestacédo do servigo é a principal responsave! pela percepcao do cliente
em relagdo ao servico.

Identificar os critérios segundo os quais 0s clientes avaliam os servigos € uma

forma de compreender melhor as expectativas dos clientes e melhor gerencia-las.
2.6.GERENCIA E LIDERANGCA

A empresa do futuro terd mais interdependéncias em todos os niveis de
geréncia, os lideres eficazes se apdiam na persuasdo, nao na dominacao. A
autoridade nan pode ser mais usada como dnica fonte de poder para influenciar

outras pessoas, pois, 0 conceito de equipe passou para o primeiro lugar.
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O papel do gerente é complexo e exigente. Segundo HILL (1993, p.11) “é
uma posi¢ao que transpde os limites nos quais sao constituidas as tensdes inerentes
a funcdo. Os gerentes devem fazer malabarismos entre diversas e muitas vezes
ambiguas, responsabilidades e estdo envolvidos numa trama de relacionamentos
com pessoas que freqientemente tém necessidades conflitantes subordinados,
chefes e outros dentro e fora da organizacao".

IDEM, (1993, p. 96) coloca que a lideranga € um dos assuntos mais
estudados e menos compreendidos — dois principios estdo implicitos em todas as
definigdes de lideranga: 1° os lideres dirigem ndo somente por meio de diretrizes,
mas mediante persuasao, a motivacao e a delegacao de poderes eles identificam e
conseguem o comprometimento para uma visdo excitante ou desafiadora; 2° os
lideres dirigem ndo somente a atuagaoc individual, mas também a atuacédo do grupo
comoc um caminho para o exercicio da autoridade, eles criam o contexto
organizacional apropriado.

Apenas funciondrios com alto nive! de qualificagdo e inseridos em um
excelente processo poderao resultar em produtos e servigos de qualidade superior.

A satisfacdo, portanto é a diferenca entre a expectativa e o desempenho
percebido.

CASTELL!, (2000, pg 9) afirma que “ser administrador ou gerente de uma
empresa € antes de mais nada ser um lider. Um lider confia na sua equipe, ele &
escolhido para reunir conhecimento disponivel e entao criar 0s pré-requisitos para a
realizagao do trabalho’.

A empresa, segundo FALCONI (1992) precisa estar continuamente rompendo
com praticas gerenciais que nao mais conseguem atender as exigéncias dos
clientes. Exigéncias estas que estdo em continua mutagdo. Por isso a empresa deve
engajar-se num processe de melhoria continua, ou seja, gerenciar uma empresa nos
dias atuais é essencialmente promover a sua melhoria e desenvolvimento continuo
visando sua sobrevivéncia.

O papel da lideranca e da geréncia na motivagdo da forca de trabalho nas

organizagtes modernas € bastante significativo.
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A lideranga € necessaria em todas as organizagdées humanas, principaimente
nas empresas em toda a sua estrutura. E essencial em todas as funcdes da
administracdo. Onde ha pessoas, é necessaria a lideranca e para liderar € preciso
conhecer a natureza humana para saber conduzir as pessoas.

Os lideres de sucesso tém caracteristicas comuns. Sao disciplinados no
atendimento, na pontualidade, no cuidado com a aparéncia, sabem lidar com
pessoas e lidera seu pessoal sem nenhuma pressdo. Sao leais a equipe e
demonstram confianga nas pessoas, deixando que elas cumpram com suas
responsabilidades sem que sofram interferéncia. Conduzem a organizacdo num
clima saudavel, gerando os melhores resuitados.

E a atmosfera psicoldgica que envolve num dado momento, a relagéo entre a
empresa € seus funciondrios e quando o clima de uma empresa é favoravel, é bom,
as atitudes positivas sac as que pradominam dando ac ambiente de trabalho
confianga. Entusiasmo, engajamento, dedicacdo, motivagae, comprometimento na
maioria dos funcionarios, LUZ (2003).

E necessario ir além da administracdc de recursos humanos, onde liderar
ocupa o lugar de tother as pessoas de uma organizacao. As pessoas devem ser
consideradas recursos e oportunidades & nao problemas, custos ou ameagas,
aprendamos a liderar e ndo administrar, a dirigir & ndo a controlar, DRUCKER
(1997).

A necessidade de que as empresas pesquisem o clima
organizacional, e para tantc h& que se buscar a opinido de seus
funcionarios, segundo LUZ (2203), verificando as seguintes variaveis:
trabalho realizado pelos colaboradores, salario, beneficios, integragao
entre  departamentos, lideranga, comunicacdo, treinamento,
possibilidades de progresso profissional, relacionamento interpessoal,
estabilidade, processc decisério, condigbes fisicas de trabalho,
relacionamentc da empresa com sindicatos e funcionarios,
participagdo, pagamento de saldrios, seguranca do trabalho, objetivos
organizacionais, orientagdo para resultados, disciplina, imagem da
empresa, estrutura organizacional, estratégia, valorizagao dos
funcionarios, comprometimento, trabalho em equipe, modernidade,

orientacado para clientes, planejamento e motivagao.



39

No ambiente da hotelaria, cada unidade tem o seu gerente que pode ser
denominado de operacional ou geral de guem se espera, para além de outras
caracteristicas, a de liderar o grupc de funcionarios de sua unidade. Portanto
lideranca em hotelaria é a capacidade esperada do responsavel direto de cada hotel
e a mesma diz respeito direto a orientacéo e a motivagao dos funcionarios.

Mundialmente cerca de 98% das empresas de turismo sdo de pequeno e
médio porte, geralmente sdo gerenciadas pelos donos. Por este motivo, existem
dificuldades quanto ao uso e distribuicao de ferramentas gerenciais e eletronicas
neste mercado domeéstico, que estdo diretamente ligadas ao porte da empresa, a
falta de visao estratégica e de conhecimento das ferramentas de marketing por parte
dos gerentes. Outros motivos s8o os recursos limitados nas areas financeiras,
gerenciais, de recursos humanos e de informatizagdo. Em geral estas empresas
trabalham com prego/margem de lucro relativamente baixo em relacao a hotéis de
altc preco e de orientacdo empresarial. Além disso, os canais de distribuicdo
eletrdnicos s&o caros para as pequenas empresas, pois o custo para manter os
dados atualizados pode chegar a guase um quarto de suas receitas O’'CONNOR
(2001).

Segundo LUZ, (2004) os lideres devem saber que s&o responsaveis pela
qualidade do clima organizaciona!, ou seja, quem exerce o cargo de chefia tem que
conhecer o grau de satisfacdo e as expectativas da equipe, para assim conseguir a
melhoria do ambiente de trabalho e da qualidade de atendimento.

PASSOS (2003) alerta para o fato de que apesar de inovagbes tecnologicas,
o desempenho dos servicos prestados peios hotéis estdo fundamentados no seu
guadro de pessoal, registrando inclusive que a cordialidade, o empenho e a
dedicacdo na realizagdo dos servigos podem superar as deficiéncias do
equipamento hoteleiro.

Segundo BENFARI, (1995), bons gerentes interativos possuem as seguintes
caracteristicas:

. Compreensac do seu proprio estilo de geréncia, tanto de seis pontos

fortes quanto nos débeis;
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. Técnicas para solucionar probiemas no nivel mais baixo. Os conflitos
sd@o naturais, mas as solucdes eficazes adotadas em tempo podem evitar problemas
mais adiante;

. Técnicas eficazes de comunicagao para influenciar pessoas, negociar
atribuigbes com os subordinados, colegas e superiores para elevar o moral;

. Compreenséo e reconhecimento das fungdes interdependentes e do
conceito de equipe;

. Técnicas para lidar com o estresse e com as pressbes quotidianas a
fim de evitar a exaustdo completa;

. Compreenséo da cultura propria da organizacao.

O autor ainda afirma que cada gerente pode controlar seu proprio
comportamento e pode mudar sua propria interagao dentrc do ambiente empresarial,
Ou seja, a aquisicdo de poder € a sua utliizacao eficaz s&o vitais para se conseguir
éxito nas organizagdes, para se administrar relacionamentos e para se obter a
satisfacdo individual. Em um gerente a sensagao de amor-préprio, ¢ desejo de auto-
realizacao e competéncias s8¢ reaigados por sua capacidade de empregar seu
poder de maneira eficaz.

‘Em um relacionamento unilateral, havera apenas uma pessoa que exerce o
poder e outra que € alvo do poder, O comportamento de quem exerce o poder sera
percebido como negativo se ele estiver tentando explorar, manipular ou controlar as
acbes de outros. Contudo, ¢ poder pode ser uma forga positiva se outras pessoas
sentirem que estao partilhando da interagdo”. (BENFARI, 1995, p: 25).

O autor define que o estilo gerencial sofrera forte influéncia em relagéo a
cultura empresarial. Eia pode servir pesitiva ou negativamente, para a construgao do
estilo gerencial e podera ser uma fonte de estresse para todos de uma organizagao.

O poder é a capacidade que se tem para influenciar ¢ comportamento de
outros através do controle do seu propric comportamentc.

Estudos teéricos empiricos definiram oito bases comportamentais do poder,
BENFARI, (1995}

e Poder de recompensa: O gerente exerce o poder de recompensa
guando proporciona a seus subordinados afagos positivos, alguma forma de

remuneragdo, um prémio ou gualquer gesto simbolica.



41

. Poder coercitivo: O gerente demonstra o poder ao ferir uma pessoa,
fisica ou psicologicamente, descortesias verbais, desfeitas, gestos simbdlicos, etc;

. Poder de autoridade: Exercicio do direito de controlar outras pessoas
tem seu lado positivo e negativo, pois a obediéncia podera ser conseguida a curto
prazo;

. Poder referencial: O gerente possui poder referencial quando alguém
se identifica com ele, pode estar baseada em caracteristicas pessoais;

. Poder de especializacao: Quando o gerente possui um conhecimento
especializado que € valorizado por outras pessoas;

. Pode de informacao: O gerente pode ter acesso a informagdes que nao
sdo de conhecimento publico;

° Poder afiliativo: E o poder tomado emprestado de alguém com quem se
tem uma ligacao formal cu informal, é eficaz quando uma pessca esta substituindo
oufra que age com autoridade;

® Poder grupal: E o poder de resoiver problemas em grupo, quando bem
gerenciado obtém resultados superiores as contribuigdo individual dos individuos

isoladamente.

CHIAVENATO, (1994, p. 692), “os gerentes devem mandar menos &
liderar mais as pessoas. A empresa em transformagéo requer lideres,
nao chefes. Precisa de pessoas capazes de obter e convocar a
energia de outras pessoas e orienta-las para o alcance de objetivos
comuns. O lider & um criador de futuros, de situacdes novas, de
metas ambiciosas. MNao & o mando que conduz a inovagdo, a
criafividade, a mudanga e 4 ftransformagdo, mas a propria
co.nscientizagéo e iniciativa das pessoas. Mencs ordens e mais
suporte”.

A lideranca na atualidade tem sido entendida muito mais como desempenho
de um papel gerencial, e a eficacia do lider, vista como critérios de possibilidade de
promocao ou de avaliagao de competéncia pelos gerentes mais antigos.

Para HAKAKEYA, (1995), O gerente no sentido amplo da palavra € uma
pessoa que administra um grupo de empregados. Hoje o seu papel é mais dinamico

¢ mais propriamente o de um administrador de departamento.
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Em 1916, um dos pais da ciéncia da administracdo, o gerente francés Henri
Fayol, definiu o processo de administracdo como prever e planejar, comandar,
coordenar e controlar. Seja pela 6ética de que quando as organizagcdes mudam os
papeis gerenciais as acompanham ou o contrario, quando os papéis gerenciais
mudam as organizagdes os acompanham, essa definicdo ainda é verdadeira.

HAKAKEYA, (1995, p. 44) “Um gerente experiente, avaliara o trabalho
inacabado do seu antecessor com calma e objetividade se ele achar melhor
comecara imediatamente a trabalhar para termina-o”.

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

¢ Ritmo incansavel: Gerentes tém de lidar com uma grande quantidade de
trabalho;

eVariedade, brevidade e fragmentagdo: Gerentes tendem a despender
espacos de tempo relativamente pequenos em qualquer atividade. Eles pulam de
uma tarefa para outra e raramente tém tempo para planejar ou pensar de forma
ininterrupta;

e Preferéneia por questbes atuais, especificas e ndo rotineiras: A
administracdoc é uma atividade baseada na intuicdo e na improvisacdo, e os
gerentes tomam a maior parte de suas decisdes;

« Preferéncia por meios de comunicagéo verbais em vez de escritos: Gerentes
preferem resolver problemas face a face ou pelo telefone a escrever memorandos ou
relatérios;

e Uma rede de contatos internos e externos: Gerentes passam a maior parte
do tempo conversando com pessoas e respondendo a suas demandas. Eles
dedicam muita atencao ao desenvolvimento de redes, relacionamentos interpessoais
e politica organizacional,

e Pesadas limitagcdes, porém com algum controle sobre seu trabalho: Pode
parecer que os gerentes nada fazem além de reagir a problemas, crises e exigéncias
dos outros. Mas ao lidar com suas amplas agendas por meio de seus contatos, os

gerentes podem ser tanto pro-atives como reativos.
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HAKAKEYA, (1995, p. 110) “O poder de persuasdo do gerente é uma das
suas habilidades mais importantes, de fato € quase um sinénimo de competéncia.
Para usar esta habilidade e persuadir pessoas efetivamente, sdo necessarios quatro
elementos: idéias convincentes, confianca constante, for¢a de vontade e técnica”.

Um gerente deve ter muita for¢a de vontade para ser persuasivo. Aqueles que
s&o conhecidos por sua capacidade de persuasao sao persistentes. Se eles nao
forem bem sucedidos da primeira vez, eles tentam uma segunda e, se isto nao
funcionar, eles tentam um recursc totaimente diferente mesmo com problemas
dificeis, eles levam tempo e permanecem se esforcando pouco a pouco, até que no
final suas intengdes tenham sido realizadas.

Num mundo de negocios cada vez mais competitivo, a acao gerencial € de
fundamental importdncia para ¢ sucesso empresarial, na medida em que procure
estabelecer niveis de qualidade e produtividade gque possam assegurar avangos
significativos no processo de aperfeigoamanto continuc das organizagdes (LEZANA,
1990). Para tanto, & necessario que 0s gerentes estejam aptos a desenvolver suas
atividades de forma a conduzir de maneira satisfatoria os rumos da empresa.

Segundo HAKAKEYA, (1295), o gerente deve, em 1° lugar, tomar
conhecimento da situacdo geral da organiza¢ao e entéo identificar exatamente o que
& exigido no setor. Uma outra funcdo dos gerentes ¢ a de mobilizar as pessoas e
colocar suas idéias em agao.

Utilizar até o fim o poder dos seus subordinados ajuda-los a manifestar
totalmente o seu potencial de mode que os objetivos sejam atingidos.

As responsabilidades da administragdc exigem uma pessoa que consiga
distinguir os meios dos fins, assim como o significativo do n&o significativo e que
tenha o cuidado de ndo confundi-los.

Segundo HANDY, (1993, p. 20) As pessoas sao diferentes. Cada uma tem
sua propria personalidade e idiossincrasias, mas de algum modo, todas sao
inteligentes. Esse € um pressuposto inquestionavel. Todo mundo pode ser util e
produtivo, em algum lugar ou de alguma forma, as diferencas sao benéficas. O
pressuposto negativo é que as diferengas geram dificuldades e quanto mais nivelada
as discrepancias, polidas as arestas e mais semelhantes as pessoas sejam, mais

facil sera a vida.
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Para MASLOW, (apud Schultz e Schultz, 1981), cada pessoa (gerente) traz
em si uma tendéncia inata para tornar-se auto-realizadora. Esse nivel mais alto da
existéncia humana envolve o desenvolvimento e o uso supremo de todas as suas
qualidades e capacidades, a realizagao de todo o nosso potencial. Neste contexto,
também se inserem: o desenvolvimento de conhecimentos e potencialidades
relativas a prépria atividade de geréncia.

HAKAKEYA, (1995, p. 55) “a parte mais fundamental do gerenciamento do
trabalho € assegurar o fluxo adequado de informacao tanto interno como externo ao
setor e manter uma boa comunicagéo”.

IDEM, (1995 p. 58) “A comunicacdo estd destinada a entrar em
colapso se um gerente & impaciente ou extremamente emocional.
Seus subordinados se tornardo sensiveis ao seu estado de humor e
adiardo qualquer relato negativo no dia em que ele parecer estar de
mau humor. Eles usar&o fermos otimistas para descrever alguma
coisa que n&o seja necessariamerite positiva e, nos dias em que o
gerente estiver de mau humcr eles o evitardo completamente. Em
qualguer uma destas situagdes o gerente n3o recebera informagio
adequada e nem suficiente e seus julgamentos serdo, portanto
incorretos”.

Um gerente rido pode simplesmente recevber informagées, sorrindo para as
boas e fazendo cara feia para as mas, seu trabaiho é mais complexo do que isto,
tais reacdes indicam aos funcionarios 0 que o seu gerente quer ouvir apenas as
boas informagdes entdo tem nenhum interesse em ouvir as mas. Nestes, é o proprio
gerente que adias as informacgdes ruins.

HANDY, (1993) para ele bons administradores mantém “espacos abertos’,
nao ha mesas trancadas e nem portas fechadas, todos os livros estac a vista. Esta
filosofia, porém exige uma autoconfianca mais sélida do que se pensa € uma
confianga maior nos colegas. Facgbes e mafias podem se formar, elas podem

descobrir que vocé é desnecessario e acabar sabendo mais que vocé.
HAKAKEYA, (1995, p. 61) Se os funcionarios estdo suficientemente
conscientes da importancia da comunicagao, ou se eles sdo relapsos,
depende muito dos habitos e das habilidades do gerente sobre eles.
Se um gerente esta atento a comunicégéo e transite a informacgéo
necessaria imediatamente as pessoas envolvidas seus funciondrios

adotardo o mesmo habito. A comunicagio imediata e eficiente os
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induz e 0s motiva a responder instantaneamente. Se os funcionarios
vivem num ambiente onde por qualquer atraso na comunicagio sdo
imediatamente advertidos certamente desenvolverdoc o habito de

transmitir qualquer informagao com rapidez e cuidado.

ldem, (1995), afirma ainda que o gerente deve, convencer seus subordinados
de que quanto pior for um relatério, mais depressa ele devera recebé-lo. Ele deve
certificar de gue eles sabem que o modo mais eficiente de transformar um problema
fatal € a demora para relata-lo, isto € particularmente importante para os gerentes do
mundo de hoje em que a mudanga rapida € imprescindivel.

“‘Compromissc mutuo, confianga e preparacaoc sdo os pré-requisitos de uma
administracdo mais abrangente em termos de iniciativa e autogestao, e também de
qualquer espécie de boa organizacao”. HANDY, (1993, p. 61)

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

1) as necessidades fisiolégicas (comida, agua, ar, Sono e sexo);

2) as necessidades de garantia (seguranca, estabilidade, ordem, protecdo e
libertacdo do medo);

3) as necessidades de pertinéncia e de amor;

4) as necessidades de estima dos outros e de si mesmo; e as necessidades
de auto-reslizacao.

“Ao lidar com pessoas, os gerentes interagem com 0s mais variados cenarios
organizacionais, onde as pessoas, individualmente ou em grupos, exercem cada
uma seu papel de influéncia, provocando as mais diversas reactes. Isso exige dos
gerentes diversas formas de manifestacdes, como as decisdes que podem resultar
em conflitos”, BOOG (2001, p. 147).

Segundo HAKAKEYA, (1995) E recomendavel gue o gerente implemente o
seu trabalho, através de orientagac pelas metas, isto é, estabelecendo metas que
deverdo ser desafios para todos. Quando a 1° meta for atingida ele deve entdo

atacar para a préxima meta.
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Para os trabalhos de rotina, aitamente repetitivos o gerente deve criar e
determinar os procedimentos e 0s metodos apropriados, elaborar os seus manuais e
treinar as pessoas, fazendo com gue elas executem os seus trabalhos de acordo
com 0S Mesmos.

A preocupagdo com formas participativas de geréncia acentuou-se em
fungdo, ndo s6 da busca de novas formas democraticas de administrar, em
consonancia com a evolugdo social, mas também da tentativa de aumentar a
eficacia na geréncia do poder e do conflito num mundo organizacional cada vez mais
complexo.

HAKAKEYA, (1995, pg 49) O gerente deve estudar atentamente as sugestbes
de melhoria que seus subordinados apresentam e orienta-los se as sugestdes forem
apropriadas, deve transforma-los em manuais, ou reformular os manuais existentes,
definir o responsavel e posteriormente efetuar o treinamento determinando a data
para iniciar a sua aplicagao.

Segundo GUERRIER (2000), alguns autores, dentre os quais Ferguson e
Berger, apresentavam um quadro de atividades de gerentes em hotelaria tao
fragmentado, pressionado e dominado pelas exigéncias dos cutros guanto, ou mais
que, o ftrabalho de Mintzberg. Para esses gerentes, planejar parecia ter sido
eclipsado pelo reagir; organizar mais parecia encaminhar; coordenar estava mais
para ajustar; e controlar parecia ter sido reduzido a observar o tempo todo. Na
industria da hospitalidade, como em outros sefores, a imagem da administragao
como uma atividade racional e cientifica ndo parece corresponder a realidade da
administracdo como ¢ oficio atribulado, cadtico e fortuito de tocar as coisas para a
frente.

HAKAKEYA, (1995) afirma ainda que é importante informar, nao apenas a
mensagem em si, mas também o panorama e as razoes que a geram, ou ainda, o

gue ela significa para toda a empresa.
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A maneira pela qual os lideres carismaticos influenciam seus liderados é,
segundo Robbins (2001, p. 317), representada pela articulagao atrativa do projeto
(visdo) do lider, de forma a engajar os liderados no sentido de continuidade
presente/futuro de maneira que este seja melhor para a organizagao. Visando isto, o
segundo passo € representado pela comunicacdo feita pelo lider de suas
expectativas de altc desempenho e confianga em seus empregados no sentido de
satisfazé-las. Para aqueles autores, isto desperta a “auto-estima e a auto-confianga”
dos liderados. A etapa seguinte corresponde a comunicagdo verbal e
comportamental do lider sobre um novo sistema de valores a ser seguido pelos
liderados. A seguir, o lider submete-se a auto-sacrificios e apresenta
comportamentos nao convencionais para demonstrar coragem e convic¢ao em sua
visao.

Para HAKAKEYA, (1925) Trés sac os elementos importantes entre o gerente
e o subordinado: confianca: consclidar uma relacéo de confianga mutuas entre as
partes; Motivacéo: o gerente que despertar ¢ entusiasmo dos subordinados, criar um
clima de modo que o trabalho se torne interessante, para que os funcionarios
possam dar o0 maximo de si nos respectivos postos de trabatho; desenvolvimento:
ensinar o trabalho para os funcionarios, educé-los, passando-lhes a disciplina
basica.

IDEM, (1995, pg 167) “Os subordinados tendem, inconscientemente, a imitar
seus superiores. Esta tendéncia é especiaimente forte no Japéo, onde a maioria dos
cargos de gerentes s&0 ocupados por pessoas mais velhas e experientes’.

YUKL (1989), continuando a tratar da teoria da lideranga carismatica de
House, diz que estes lideres demonstram, como caracteristicas de suas
personalidades, terem alta necessidade de poder, grau elevado de auto-confianca
em suas crengas e ideais proprios. Desta forma, engajam-se em comportamentos
visando produzir uma imagem, para os seguidores, de competéncia e eficacia que

garantirdo o apoio as suas decisdes e a obediéncia incondicional.
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Segundo ROBBINS (2001), embora ambas sejam carismaticas, a maior
diferenga entre a lideranca transformacional e a lideranga carismatica reside no fato
de que enquanto o lider carismatico seduz para que sua vis3o seja implantada e
seguida, o lider transformacional estimula seus seguidores para a critica das
situagbes presentes e da visao dele em relagéo ao futuro da organizacao.

Para CAVASSA (1997), no meio hoteleiro existem quatro tipos de gerentes,
que surgem de quatro situagdes distintas:

. O gerente genuinamente familiar. aquele que procede da familia
proprietaria do negdcio e que, portanto, ocupa o cargo com base no conhecimento
pratico do negocio. Seu nivel académico é deficiente e sua visdo geral pode ser
eficaz ou ndo. A empresa familiar € aquela em que a consideragéo da sucessao da
diretoria esta ligada ao fator hereditariedade e onde os valores institucionais da firma
identificam-se com o sobrenome da familia ou com a figura de um fundador (Lodi
1998, p. 7). Para alguns autores, dentre os quais Donnelley, a presenga de membros
da familia nao € por si um indicio de ma administiracéo;

» O gerente empirico: aguele que escala posicdes da empresa, por meio
da experiéncia e da boa visao para 0s regdécios. Seu nivel académico & mediocre,
porém sua visao gerencial é bastante positiva, devido a experiéncia, ainda quando
com muitas lacunas pela faita de informagao gerencial,

® O gerente académico: aquele que chega a postos diretivos por possuir
um titulo universitario, porém ndo tern a experiéncia gerencial, nem em trabalhos
empresariais. Meu nivel académico & aito, contudo sua visac gerencial e ruim. O
“aprendizado de geréncia’ ou 0 anglicanisme frainee, € um matodo de treinamento
aue consiste em proporcionar um rapido conhecimento das praticas empresariais a
um selecionado grupe de universitarios recém formados e com potencial para
desempenhar cargos de média e alta administragdc na empresa dentro de poucos
anos. A primeira vista ¢ método parece ser Gt apenas quardo a empresa se vé
forcada a formar gerentes num programa intensivo & ndo conta com pessoal de bom
potencial entre 0s que ocupam posicdes-chave na geréncia intermediaria (Lodi 1998,
0. 75).
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. O gerente profissional: aquele que domina o &mbito do conhecimento e
as tecnicas gerenciais. Possui ou ndo uma preparacdo universitaria, além da
formag&o e do desenvolvimento gerencial, assim como sua experiéncia empresarial.
Sua visao gerencial é tao elevada quanto profunda. Segundo LODI (1998, p. 25) a
profissionalizagéo € o processo pelo qual uma organizagao familiar ou tradicional
assume praticas administrativas mais racionais, modernas € menos personalizadas.

GUERRIER, (2000) afirma que os defensores da tese de que sdo necessarias
habilidades operacionais praticas, argumentam de que € impossivel um gerente
administrar uma operacgao se nao tiver profundo conhecimento das funcbes de todo
0 pessoal por ele gerenciado. Um gerente de hotel que opera com restaurante
também precisa ter esse conhecimento profundo, ainda que seja s6 como meio de
controlar o chef.

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

“O temo eficiéncia esta ligado ao melhor uso dos recursos da organizagao
para obter seu produto ou servigo. E o grau de utilizagdo dos recursos humanos,
materiais, financeiros e informacionais”, SALLOTO, (1992, p. 16). A eficacia refere-
se ao resultadc em si e relaciona-se a performance externa da organizagéo, ao seu
produto, ou seja, sua contribuigdo para o alcance dos objetivos da organizacao.
Finalmente, a efetividade refere-se a relacio, ac longe do tempo, entre os resultados
alcancados e os objetivos pretendidos, sendo muitas vezes descrita como uma
dimensdo qualitativa do resultado ARAGAQ, (1997) Assim, torna-se necessario
refletir 2 respeito da importancia de contar com gerentes altamente capacitados e
com perfis adequados para exercerem diversas fungbes gerenciais. No entanto, a
qualidade gerencial ndo ¢ um atributo inato ou que pcssa ser obtido faciimente.

Pelo contrario, € preciso um esforco perseverante, serio e profissional,
somado ainda com acdes estratégicas para atingir niveis adequados de performance

gerencial LEZANA, (1990). Assim sendo, estarao dando respostas e solugbes aos
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desafios que os cenarios atuais e futuros estdo moldando, num ambiente mais
competitivo, em que sobreviver deixou de ser a principal meta das organizagdes.
Como as organizagbes sao diferentes, para cada uma delas exige-se um novo
aprendizado. No entanto, existem comportamentos gerenciais comuns entre 0s
dirigentes de sucesso. Pode-se dizer que esses comportamentos provém de
habilidades gerenciais tipicas que podem ser assimiladas. Algumas destas
habilidades gerenciais sdo conquistadas na experiéncia do dia-a-dia, enfrentando as
contradicbes e mutagdes da empresa moderna. Outras, ja sistematizadas em
numero consideravel, podem ser ensinadas pelos especialistas e aprendidas por
aqueles que se dedicam a gerencia como profissao MOTTA,(2001)

Para CASTELLI (2001), alem da formacao técnico-cientifica, deve-se pér em
evidéncia também as qualidades humanas na formagac do pessoal especializado. O
profissional hoteleiro trata diretamente com gente e busca através da prestacgéo de
seus servigos, a satisfagdo das necessidades e dos desejos de outros seres
humanos. isso exige muita iniciativa e criatividade.

E da analise das aptiddes fisicas, intelectuais, sociais, de carater e de
trabalho que se pode forjar ¢ verdadeiro profissional, isto €, um homem
vocacionalmente voltado para o turismo e para a hotelaria.

Sob essa 6tica, também em relacéo aos gerentes ligados a hotelaria, alem da
formacao técnico-cientifica, devem ser valorizadas as caracteristicas eminentemente
pessoais para ¢ trabalho. Cabe estimuld-las, se for o casc, de modo a tornar o
profissional melhor adaptado as suas funcées, produzindo melhores resultados.

SEGALA, (2001) afirma que apesar do profissionalismo crescente no meio de
hotelaria e turismo, ndo sao poucos os candidatos gue chegam a universidade com
a idéia romantica de que a profissdo vai lhe render viagens agradaveis e
divertimento. O autor questiona até que ponto essas expectativas das pessoas,
sobre © que a organizagao lhes dard e o que elas devem dar a organizagdo em
troca, coincidem com as expectativas da organizagéo em relagao ao que ela ira dar
e receber.

Para HAKAKEYA, (1995, p. 67) “Construir o ambiente de trabalho significa
empreender atividades destinadas a permitir que cada funcionario desenvolva todos

o seu potencial especificamente 1) remover obstaculos que fariam o trabalho mais
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dificil e 2) apoiar os subordinados suplementando suas habilidades, de modo que o
trabalho possa ser reconhecidc com sucesso”.

Segundo HANDY, (1993) as equipes s&o agrupamentos de individuos que se
reinem por que suas capacidades sdo necessarias ao desempenho de uma tarefa a
resolugado de um problema, se a equipe ganhar todos vencerao. Se for derrotada
todos perderdo. Ha um propésito comum e um sentido de companheirismo que lhe é
intrinseco.

Vroom e Yetton, apresentam, ainda, as regras de alternativas viaveis para
que se opte por deixar que subordinados aprendam solver os problemas por si
préprios ou, ao contrario, para que o lider solucione o problema de forma
autocratica.

Tais regras, segundo SCHEIN (1994, p. 93) s80 as seguintes:

1 — A regra da informacéo: Al ndo deve ser utilizada quando o lider nédo
possui as informacgdes necessarias ocu a capacidade de solucionar o problema
sozinho e, além disto, 2 qualidade da decisdn for importante. Optar por Al
representaria também assumir o risco de uma decisado de baixa qualidade.

2 - A regra da confianca . Gll estd sliminada como possibilidade, quando a
qualidade da decisac € importante e se restar alguma duvida sobre o fato de que os
subordinados se aterdo aos objetivos da organizagdo para resolver o problema. O
lider nesta situacao deve possuir 6 controle final, pois, case contrario, ha risco sobre
a qualidade da decis&o.

3 — A regra do problema nao estruturado: Quando a deciséo for importante, e
o lider nac detiver as informacdes necessarias, n&o souber como encontra-las, ou
ndo puder resolver o problema sozinho, e, além disto, o problema nao estiver
estruturado. o método deve possibilitar nde sé que ele tenha acesso as informagoes,
mas que também o faca de forma eficiente e eficaz. Em razao disto, aqueles
métodos Gue possibilitam a interagdo entre o lider e todos os subordinados oferecem
maiores probabilidades de que se alcance uma alta solucac para 0s problemas.

“Sob tais condicdes, Al, All e Cl estéo eliminados do conjunto de alternativas
viaveis. Al nac possibilita que o lider colete as informacdes necessarias, All e Cl

representam meios mais complicados € menos eficientes de obter as informagdes
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necessarias referentes a solugdo do problema do que os métodos que estimulam
essa interagéo.

4 — A regra da Aceitacdo — Se ha duvidas sobre a aceitacdo da decisao por
parte dos subordinados e se a decisao for importante | Al e All estdo eliminados do
conjunto de alternativas viaveis, pois se os subordinados nac participam da decisdo
ha risco de que nao aceitem, como é necessario, sua implementacao.

5 - A regra do conflito —~ Quando uma decisdo & altamente importante e ha
duvidas de que o estilo autocratico de escolha possa ser aceito ou de que possa vir
a gerar conflitos, Al, All e Cl estao eliminados como possibilidades de atuagdo. O
método de tomada de decisdc deve possibilitar aos individuos com posicdes
diferentes, a resolucdo do confiito a partir do pleno conhecimento do problema.

O emprego das alternativas acima mencionadas podern minar a dedicacao
dos subordinados tendo em vista a decisao final.

6 - A regra da imparcialidade — Quandc a aceitagdo da decisao torna-se
essencial, mas a qualidade dela ndo é tao importante, o estilc autocratico de escolha
ndo é adequado, pois pode promover a rejei¢cdo dos subordinados em relaco a ela.

Desta maneira, Al, Ali, Cl e Cll ndo constituem modelos adequados de
alternativas.

7 - Aregra da prioridade da aceitagao : O modelo indicado para situagdes nas
quais se pode ter confianca nos subordinados e que implicam alta importancia da
aceitacdo & o Gll. Excluem-se as alternativas Al All, Cl e Cli, porque a decisao
autocratica pode induzir ac risco de nado se obter a necessaria aceitagao.

A concerréncia tem sido fator preponderante para a mudanca de estilos
gerenciais, controles de custos e melhoria na qualidade dos servigos nos hoteéis
brasileiros e, principalmente, o trabalho de profissionais com conhecimento técnico
suficiente para avaliar o mercado e propor formas de gerenciamento que diferenciem
determinada organizagao das demais.

A preocupacao com a exceléncia dos servicos de uma empresa, sobretudo no
que se refere a hospedagem, implica na preocupagcac com a abordagem de
aspectos intimamente relacionades ao planejamento estratégico da empresa.

Para HAKAKEYA, (1995, p. 69} a capacidade humana assume duas formas

potencial e realizada.
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. A capacidade realizada é aquela que ja foi demonstrada e é
reconhecida tanto pela pessoa em questac como por todos ao seu redor;

° A capacidade potencial é aquela que ainda tem que ser demonstrada &
desconhecida para o individuo e as pessoas em seu redor, mas pode ser
desenvolvida e transformada em uma capacidade realizada, se uma oportunidade se
apresentar.

Segundo PORTER (1989), a organizacao deve conhecer as for¢cas basicas
que formam o nivel global de concorréncia no seu ambiente de mercado. Desta
maneira, a empresa pode entender seus pontos fortes e fracos e, assim, preparar
acOes estratégicas.

De acordo com SERSON (2000), as principais forgas competitivas que regem
o ambiente dos hotéis sdo. os compradores, os fornecedores, os substitutos, os
entrantes potenciais, os concorrentes, a tecnologia, o governo, a cultura e a
economia.

2.7.GESTAO HOTELEIRA

Considerado a espinha dorsal do turismo, a hospedagem & um sistema
complexo que apresenta uma grande diversidade de funcdes e exige bastante
conhecimento e habilidade no seu gerenciamento.

A sistematica de funcionamento de um hotel € muito simples e de facil
entendimento, ou seja, é dificit errar; € bem mais facil acertar no correto processo de
administrar um estabelecimento hoteleiro. Porém, é imprescindivel entender que
existem algumas regras minimas, as quais precisam ser consideradas, determinam
que em geral, sdo cinco as areas principais de um hotel convencional:
administracao, hospedagem, alimentos e bebidas, marketing e manutencao.

A gestdo qualidade, no setor turistico, estd diretamente relacionada as
oportunidades de fornecimento de servigos que visam a exceléncia da performance,
a satisfacéo do cliente, & melhoria da produtividade e da eficiéncia, pela redugao
maxima de custos, além da necessidade de aumento participative no mercado.

A esses aspectos contextuais, deve-se ressaltar que a instituicdo prestadora

de servicos conta constantemente com os aspectos relativos as relagdes entre
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pessoas, 0 que implica ainda a necessidade de gerenciar processos sociais,
considerando as interagdes humanas como parte do desempenho qualitativo do que
é oferecido, bem como implica a necessidade de desenvolver mecanismos que
tornem um servigo em algo nao tao volatil e passivel de controle.

A gestdo pela qualidade, na verdade, constitui-se muitc mais que uma
simples pratica em busca de maiores indices de aceitagcao. Trata-se da validacao de
uma prestacao séria e competente de servigos de turismo, respeitando os principios
elementares que se constituem em respeito pelo cliente, pelo cidadao.

E necessario ter consciéncia que, em muitas vezes, a avaliagdo de um
sistema de qualidade em servi¢o, é dificultada pela intangibilidade, interferindo na
padronizacao dos servigos, uma vez que a gestao dos processos, nesse segmento é
mais complexa, pela propria diversidade de servigcos oferecidos nos diversos tipos de
hotel, GIANESI; CORREA, (1996).

E importante saber o que seus concorrentes estic fazendo. A pesquisa da
area de atuagdc nado fornecera, necessariamente, uma analise detalhada, mas
indicara quais os critérios s&c mais importantes para os clientes. Assim sendo, cabe
ao gerente conhecer ndo s6 seus clientes, comgo, também, seus concorrentes, de
forma a conseguir os melhores resultados possiveis para sua organizacao (Walker,
1991).

A preocupagdo para com a exceléncia dos servigos de uma empresa —
especialmente no que se refere a hospitalidade — implica, por sua vez, na
preocupacac com a abordagem de aspectos intimamente relacionados a questao do

planejamento estratégico e a estratégia competitiva da empresa.

Segunde Klein (1980, p. 15) a estrutura de um hotel esta “alicercada no tripé
hospedagem, alimentagdo e administragdo”. e, por isso, esses momentos
relacionam-se, em muitas ocasides, a mais de um aspecto. Por exemplo, um
héspede, quande entra no restaurante de um hotel e solicita um pratc do cardapio,
n3o esta observando e sentindo a comida em si (alimentagéo); ele provavelmente

esta analisando e avaliando o ambiente, a limpeza da mesa, toalha, talheres.
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Assim, para satisfazer seu desejc de se alimentar, ficar satisfeito e ter uma
sensag¢ao agradavel, ainda que de modo inconsciente, ele acaba por demandar
atencéo de mais de uma area especifica, em todo e qualquer instante em que entra
em contato com determinado setor.

O hotel deve apresentar uma boa relagdo entre o desenvolvimento das
atividades de hospitalidade, administrativas e de logistica das operagdes, para que o
héspede se sinta satisfeito em relacédo a seus anseios. O hotel apresenta toda uma
infra-estrutura de manuten¢do, como, por exemplo, departamento pessoal,
almoxarifado e compras, entre outros servicos, os quais 0s héspedes nao percebem
diretamente. Mas € essa infra-estrutura que permite que o servigo seja prestado de
modo adequado a satisfagdo dos clientes SERSON, (2000).

Cabe ao gerente planejar a regqulagem gera! e as atividades dos diversos
departamentos, de modo a funcioharem sem sua presenga, acompanhar o seu
desempenho, e intervir quando necessario.

A prestacdo do servigo é a principal responsavel pela percepgéo do cliente
em relagao ao servigo.

As decisdes de mudanga nas empresas, para acompanhar as tendéncias do
mercado, precisam estar relacionadas tanto a incidéncia quanto a estilo, analisados
de forma conjunta, o que indicard com maior seguranga a direcéo das alteragbes do
processo. Neste sentido, TAYLOR, (2001, p. 291) insiste na idéia de que “o turismo
ndo pode se permitir descuidar das implicagbes desses dados como meio de
melhorar o conhecimento dos mercados e de aumentar as oportunidades de

satisfacdo do cliente’.

Hoje a maior dificuldade enfrentada pela hotelaria diz respeito & falta de
padronizagao nas classificagoes, dificultando a comunicagao com os clientes. Como
os critérios ndo estdo bem definidos e adequados, a possibilidade de frustragao

quanto os servigos oferecidos € muito aita.
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3.ANALISE DOS DADDOS

3.1.IDENTIFICACAO DOS GERENTES DAS UNIDADES

GRAFICO 01 — REPRESENTATIVOS DE ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DENTRO DAS
UNIDADES

B2Valores de diarias

B Atendimento

OEstrutura

OPolilica de
fidelidade

Fonte: O Autor
Conforme mosirado no grafico todos os pontos s@o importantes para a

competitividade, abaixo s&lgumas juslificativas e explicacbes dos gerentes
entrevistados:

o Na realidade s8o diversas as acbes voltadas para a satisfagdo de nosso
héspede, o nosso produto ndo é tangivel, por isso envolve muitas complexidades,
s80 como pegas em uma engrenagem, nenhuma pode falhar para alcangarmos o
nosso cbjetivo. Entéo através de pesquisas e avaliagbes, podemos desenvolver e
até mesmo adaptar o melthor produto para o nosso hdspede. Isso requer uma
atencio constanie por parte e iodos os nossos funcionarios. Além de saber as
necessidades dos nossos hospedes, precisamos viabilizar isfo, fazer com que a
nossa relacdo custo x bensficio seja mais atrasnte do que a da concorréncia.

e Todas acima, pois os clientes hoje buscam melhor produto, vantagens,
estruturas preparadas para atender suas necessidades de negocios e lazer, e
também politicas de fidelidade que poderdo ser usadas das mais diversas formas

em suas préximas estadas, além de sempre o melhor custo x beneficio.
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GRAFICO 02 — E POSSIVEL GERENCIAR UMA UNIDADE HOTELEIRA COM APENAS UM
ATRIBUTO? EXPERIENCIA OU CONHECIMENTO £3PECIFICO.

Seri.

NUMERO DE ENTREVISTADOS

Sim Nao

Fonte: O Autor

o Em varias situactes vocé vera gerenies que comecam a trabalhar cedo em
hotéis, ocupando cargos inferiores e no decorrer dos anos, através do
desenvolvimento e aprimoramento, possibilitaram a este profissional galgar melhores
postos até alcancar a geréncia geral de um empreendimento. Da mesma forma vocé
também vera gerentes gerais que sairam de escolas de hotelaria e desempenharam
suas funcbes satisfatoriaments. A quest8o é que stualmente o mercado hoteleiro
este muito mais concorrido, diria ai® mesmo mais profissional, 0 avanco da
tecnologia, & competitividade crescente s&o gpenas alguns dos fatores gue tornam o
setor hoteleiro mais dinamico, onde o profissional ndo tem direito de errar, por isso
acho que a formagéo técnica somada & experiéncia em campo possibilita a este
profissional maior capacidade de visdo de negicio, adaptabilidade &s mudancas do
mercado, além de obler informacdes cruciais dos concorrentes e principaimente
estabelecer uma vasta e guslificada rede de coniatos.

sPorque o conhecimento técnico sem a pratica de muitos anos torna-se
ineficaz diante da complexidade e da velocidade de feedbacks necessarios para
atender todas as necessidades dos Hoispeades sluais.
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Em Hotelaria, todos 0s questionamentos devem possuir uma pronta reposta
de todas as Equipes de Front ou Geréncia Geral. Quando o Cliente tem um
problema, na realidade ele ndo o possui, nds sim temos um problema para resolver

e forna-lo mais satisfeitos com nosSsos servicos.

GRAFICO 03 — E POSSIVEL ATENDER UM PUBLICO VARIADO EM UMA UNIDADE HOTELEIRA?
12

o

| B Sériet

NUMERO DE ENTREVISTADOS

Fonte: O Autor

O nosso mercado é muito segmentado, porém um hotel ndo pode
simplesmente deixar de atender um deferminado publico, por ndo ser o publico
majoritario, nos trabalhamos com numercs e recsita faturada, por isso vejo a
versatilidade como fator diferencial diante da concorréncia. Da mesma forma que eu
atendo satisfatoriamente um hdspede com perfil de executivo/negdcios, tenho
também a estrutura necessaria para atender muito bem um publico de turismo de
lazer.

» £m minha opiniao nao existe falor compromsatedor, uma vez que onde existe
0 que parece ser um problema, poderemos descobrir duas ou mais solucbes para
sanar aquele e outros problemas que poderfo vir, melhorando com isto a nossa
capacidade de encarar os adversos do dia a dia. Tenie ouvir sempre o publico
variado e descobrird gue mesmo lhe frazendo o cue vocé acha ser um problems,
vocé aprendera sempre algo com ele. E s6 tentar.
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2 Sim & possivel e necessdrio adaptar-se a todos os tipos de clientes na
Hotelaria moderna. As eventuglidades e solicitagbes inesperadas guando nao estdo
disponiveis ou previstas nos servigos oferecidos. Mas, se solicitadas com o minimo
de antecedéncia pelo cliente, poderdo ser perfeilamente alendidas, deixando os

clientes plenamente satisfeitos.

04. Qual a importancia do empowerment e como deve ser a delegacao de tarefas de
um hotel, j& que todos estéo interligados?

«A delegacsc de tarefas ndo €& apenas aspecio opcional em uma
organizacao, € na verdade fundamental para que um todo funcione coretamente
sem desgastar nenhum dos setores, para isso € necessario treinamento/educacio,
dedicagdo ¢ principalmente identificacio por parte da equipe com 0s cobijetivos da
empresa. Assim O processo se orma mais organico, natural € menos robotico.

«F fundamental que todos os setores tenham esta interligacdo / interface e
que todos possam tomar decisdes rapidas e atender as solicitagdes dos clientes,
pois desta velocidade e precisgo de respostas dependerdo a manutencdo e o

fechamento de imporiantes negdcios fuluros para o empreendimento.

05. Qual a importancia da relagio geréncia x funcionarios? Qual a melhor forma de
obter exceléncia no setor operacional, uma vez que existe uma diferenca cultural
educacional entre os colaboradores?

¢ A liderancga deve estar muilo presenie, cabe ao gestor encontrar a methor
forma de interagir com cada um de seus colaboradores, seja com o de menor
escolaridade para 0 de maior escolaridade, sem diferenciagéo, fazendo-o entender
da sua importdncia na empresa e também como exirair o méximo do potencial de
cada um deles.

¢« Gerente & um anico. Os colaboradores s&o muitos e a forga de trabalho
mais importante do Hotel. Desta integracio, dependerd a exceléncia dos servicos
oferecidos, devendo funcionar o Gerente como um Maestro & Mudsicos como 0s
Colaboradores, sendo gue o Maesiro nesie caso precisa conhecer profundamente
cada som emitido por cada instrumento da “Orquesira” e também seu executor, para

poder tirar sempre o “Som mais afinado’ de cada de seus Colaboradores / Musicos.
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» Se ndo houver uma boa relacdo entre a gerencia e 0s funcionarios de uma
empresa, nao importa o segmento, a probabilidade de baixa produgio serd bem
maior. As diferencas cultural & educacional enfre administrador e colaboradores, j&
mais serdo um empeciiho para se alcangar o SUCesso em um empreendimento,
desde que fodos sejam conscientizados de sua responsabilidade perante a

operacao.

06. O que é qualidade em um hotel, uma vez que todas as unidades oferecem
praticamente os mesmos produtos (quarto, cama, banheiro, chuveiro, restaurante),
quais sdo as atividades realizadas dentro de sua unidade para que se alcance a
satisfacdo do hospede?

s Através de pesquisas e feedbacks, sabemos que o atendimento deve ser
cada vez meithor e a soma de todos os servigos devem funcionar perfeitamente.
Temos que filtrar as informacbes que os hbspedes nos passam, como sugestbes de
melhorias e eic, ampliar nossas opgbes de servicos, assim como investir na
manutengio do nosso patrimdnio. A palavra chave é surpreender, fazer com que ¢
héspede se sinta como sg estivesse na sua ‘segunda casa’. Sabendo das suas
preferéncias, fica mais f&cil cativar e principalmente manter este hospede conosco.

e Todos deverdo estar em volla de um, € este um no meio do circulo sera
sempre o hospede, indiferente de classe social, financeira e cultural, agindo dessa

.
~

vy ad ol om e endienes a1 ~ T
& UNgUIr O Gue €

maneira tenho certeza que o hospede ndo tera dificuidade em di
qualidade em um hotel.

» O Diferencial € o atendimento da Equipe de Front Desk, Back Side, Food &
Beverages e Govemnanga de tal forma que o cliente pouco ou nada perceba todo
esforco que foi empreendimento para qus sua esiada pudesse ser irretocavel,
fazendo-o senfir-se melhar do que se eslivesse em sua propria casa. Para tanto
deveremos\ aplicar apenas irés regras basicas ap atendimento para obtermos um
diferencial: O Cliente sempre tem razdo; O Cliente continua tendo razdo; Volte a

primeira regra novamente!

O grafico apresenta que 70% dos colaboradores possuem entre 20 e 30 anos

0 que caracteriza um publico jovem.
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3.2.IDENTIFICACAO DOS COLABORADORES DAS UMIDADES

GRAFICO 04 — IDADE DOS COLABORADORES DAS UNIDADES HOTELEIRAS

" Bacimade 20

0% anos

Bacima de 30
anos

Oacima de 40
anos

Dacima de 50
anos

Fonte: O Autor

O grafico apresenta que 70% dos colaboradores possuem entre 20 e 40 anos

o que caracteriza um publico jovem.
GRAFICO 05 — ESCOLARIDADES DOS COLABORADORES DAS UNIDADES HOTELEIRAS

81°grau completo

0% 10%

B82° grau completo/ ou em
Curso

03° grau completo/ ou em
CUrso

Bpoés graduaciol/em curso

Bmestrado/doutorado

Fonte: O Autor
A grande maioria dos funcionarios 40% nao possuem o 3° grau, para 30%

que estdo cursando ou j& terminaram o 3° grau.
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GRAFICO 06 — ANALISE DO PERFIL GERENCIAL DENTRO DAS UNIDADES ESTUDADAS

Beompetentefrespansavel/eny
0% olvido

BN&o sel. 0 Mesmo ndo se
envalve nas questdes do
hote!

OQCuiros

Fonte: O Autor

Em 60% dos casos a figura do gerente é toda como competente |, responsavel
e envolvida com a organizacao, porém em 40% dos casos 0 mesmo ndo demonstra
envolvimento com a organizacdo, ou até mesmo ndo deixa o seu estilo de gerencia

transparecer perante os colaboradores.

GRAFICO 07 — QUAL A FRENQUENCIA DE TREINAMENTOS DENTRD DAS UNIDADES
HOTELEIRAS

semanalmente
mensalmente

O semestralimente

S nunca participei
de reinamenios

Fonte: O Auior
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Os treinamentos ocorrem em 30% dos casos mensalments, contra 30% que
nunca participaram de nennum tipo de treinamento dentro da unidade hoteleira, 20%

dos colaboradores participam semestralmente e os oufros 20% semanalmente.

GRAFICO 08 — COMPORTAMENTO DO COLABORADOR DENTRO DA ORGANIZACAO

Bfago apenas o0 meu
Servico

procuro me envolver
(buscar
conhecimento) em
todas as areas

Oestou sempre &
disposic¢ao

Fonte: O Autor

40% dos colaboradores, procuram conhecimento em todas as areas do hotel,
contra 30% que faz apenas o seu servico (ndo se envolvendo nos demais) e outros
30% que fazem apenas o que thes € mandado, caso conirario faz apenas o que lhe
compete 3 funcso.
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GRAFICO 08 — A GERENCIA DEIXA CLARD O QUE ESPERA DO TRABALHO DO COLABORADOR

0%

aOutros

Fonte: O Autor

Em 60% dos casos a geréncia deixa claro suas expectativas dentro da
organizacao, principaiments no que diz respeito ao desenvolvimento operacional,
contra 40% onde a geréncia ndo & transparente deixando um certo clima de conflito

ne guadro operacional.

GRAFICO 10 - A GERENCIA TEM INTERESSE NAS IDEIAS E SUGESTOES DOS
COLABORADORES

28im
Nao

aQutros

Fonte: O Autor
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Em relagéo a participag@o dos colaboradores dentro da organizacéo em 50%
dos casos a geréncia aceita idéias e sugestdes contra 50% qgue n&o abre esta

oportunidade aos colaboradores.

GRAFICO 11 — A GERENCIA SABE COORDENAR PESSOAS E DISTRIBUIR TAREFAS

Sim

Nao

oOutros
{parcialimants)

Fonte: O Autor

Em 50% dos casos a coordenacdo da geréncia em relagdo a distribuicdo de

A oz s o

~w ~ A 3 avres AN, B O I
tarefas & satisfatdria, contra 40% onde a coordena

¢&o de distribuigo de tarefas néo
é eficiéncia e em 10% dos casos & geréncia atende parcialmente aos requisitos
citados acima.

GRAFICO 12 — OS COLABORADORES PARTICIPAM DA TOMANDA DE DECISOES QUANDO
ENVOLVEM SEU TRABALHO

0%

B Sim
mNao

Do outros

Fonte: O Autor
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Em 60% dos casos onde as decisdes afetam o trabalho dos colaboradores
existe a participacéo dos mesmos contra 40% eu nao tém acesso e muito menos

participam das mudancas que afelam diretamente o desempenho de suas funcbes.

GRAFICO 13 — TODOS TEM OPORTUNIDADE DE RECEBER RECONHECIMENTO ESPECIAL

8 Sim

BNao

O0utros
{parcialments)

Fonte: O Autor
Para 50% dos colaboradores entrevistados a empresa n8o apresenta nenhum

tipe de incentive e cu plano de carreiras, confra 40% que pariicipam de processos
de reconhecimentos e tambam de recolocagdo dentro da organizacio.
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3.3.IDENTIFICACAO DOS HOSPEDES DAS UNIDADES

GRAFICO 14 — IDADE DOS HOSPEDES DAS UNIDADES HOTELEIRAS
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Fonte: O Auior
80% dos hospedes possuem antre 20 e 40 anos, contra 20% gue possuem

entre 40 e 60 anos.

GRAFICO 15 — GRAU DE INSTRUCAD DOS HOSPEDES DAS UNIDADES HOTELEIRAS

17 grau completo

5%
' @2° grau completo/ ou
em cursoe
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Curso
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Fonte: O Autor
Dos entrevistados 60% possuem ou estavam concluindo o 3° grau, confra

20% que possuem o 2° Grau, 10% que possuem pos graduacao (especializacdo) em
curse, 5% com mestrado ou doutorado e 5% com apenas ¢ 1° grau completo.
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GRAFICO 16 — FATORES DECISIVOS PARA A ESCOLHA DA UNIDADE HOTELEIRA
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Fonte: O Autor
Denire os fatores decisives 03 mais votados foram em ordem decrescente:;

atendimento, equipamentos e servigos, valor ga diana, localizagdo, ficando por
gltimo os programas de milhagens.

GRAFICO 17 — CASCO NAO ESTIVESSE EM VIAGENS DE NEGOCIOS, CONSIDERARIA OS
MESMOS FATORES ACIMAY?

B Sim
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Fante: O Autor
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Em relacdo aos fatores decisivos em 60% dos casos guando a viagem ndo é
uma viagem de negdcios consideraréo os mesmos fatores na hora da escolha da

unidade.
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GRAFICO 18 — QUAL O MEI
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Fonte: O Autor
Em 50% dos casos o meio de transporte ulilizado € o transporte aéreo,
seguido de automovel & Snibus.

GRAFICC 12 — QUANTOC A LOCALIZACAO DO HOTEL C QUE E IMPORTANTE?
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de trabalho
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Fonte: O Audor
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Em relagdo as facilidades do hotel, 30% dos hdspedes colocam a
proximidade ao local de trabalho, 30% coloca outras opgdes, 25% as opgdes de
lazer aos arredores, 15% & proximidade ao aeroporio.

GRAFICO 20 — O QUE ESPERA ENCONTRAR NA UNIDADE HOTELEIRA EM RELACAO A
EQUIPAMENTOS E SERVICOSY?
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Fonte: O Autor
Em relacdo aos equipamentos € 3arviges seguem as estruturas em ordem

decrescente: estrutura para trabalhar denirc do apartamento, estrutura de lazer no
hotel, servicos de apoic (lavanderia, restaurante efc.) assisténcia para

entretenimento na cidade e estrutura para eventos. .
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GRAFICO 21 — QUAIS MOTIVOS O FARIA VOLTAR A ESTE HOTEL?
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Fonie: O Autor
Em relagdo aos motivos que o fariam voltar a aquela determinada unidade

hoteleira estéo. 70% a combinagso de todos os llens descrites, 10% em relacéo &
localizacdo, 10 em relagdo aos valores de diarias ¢ 10% em relagdo acs itens
apresentados na questéo anterior.

GRAFICO 22 — QUAL O NIVEL DE SATISFACAO EM RELACAO AOS SERVICOS ENCONTRADOS
NESTE HOTEL?

Muito satisfeito
Satisfeito
O Pouco

satisfeito
3 insatisfeito

Fonte: O Autor
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Em relagdo a satisfagfo enconirada dentro da unidade hoteleira em questo:
40% dos entrevistados estavam satisfeitos, 30% estavam muito satisfeitos e 30%
pouco satisfeitos.

GRAFICO 23 — CASO NAOC ESTIVESSE EM VIAGENS DE NEGOCIOS CONSIDERARIA OS
MESMOS FATORES PARAAESCOIHADOHOTEL?

Fonte: O Autor
Em 70% dos casos os hispedes avaliariam as mesmas condicbes para

escolha do notal.

GRAFICO 24 — QUAL O MEIO DE TRANSPORTE UTILIZADO DENTRO DA CIDADE?

HEitaxi

@ autaomovel
proprio

O automovel
alugado

Oanibus

Fonte: O Autor

Em 40% dos cases 038 hdspedes utilizaram seus proprios automdaveis para a
circulacéo na cidade confra 30% gue ulilizou ¢ servico de &4 e outros 30% que
utilizaram carros alugados.
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GRAFICO 25 — QUANDO EM VIAGENS DE NEGOCIOS COSTUMA HOSPEDAR-SE EM HOTEIS
DIFERENTES?

Fonte: O Aulor
Em 80% dos casos os hospedes costumam ser fidis acs hotéis gue melhor

atenderem suas necessidades e expeciativas.
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4.CONCLUSOES

A proposta desse trabatho foi verificar a relagdo de clima organizacional com
a satisfagao dos hospedes, ou seja, qual a relagao da geréncia com o desempenho
dos colaboradores e quais os resultados obtidos em relacdo aos clientes das
unidades.

Os dados foram coletados através de questionarios aplicados aos
funcionarios direto dos hotéis, aos hoéspedes e aos gerentes das unidades
hoteleiras.

O objetivo principal do trabalho foi identificar e analisar a relacdo de clima
organizacional percebido pelos funcionarios e a satisfacdo percebida pelos
héspedes, onde o0s resultados permitiram destacar as percepgbes de clima e
satisfagao dos hospedes, mas néo permitiram identificar uma relagao coerente entre
os resultados da percep¢ao de clima com os resultados da percepgéo e satisfacéo
dos clientes.

Para atingir o objetivo principal de conhecer e caracterizar o perfil ideal de
geréncia para este tipo de organizagao, buscou-se ajuda bibliografica e a coleta de
dados por meio de entrevistas, as quais foram submetidas ac tratamento analitico.

Entende-se a necessidade dos profissionais viagjarem em atividades de
negdcios, viagens estas que os colocam em contato com pessoas organismos e
empresas, 0s objetivos das viagens abrangem reunites de trabalho, treinamentos,
eventos, fechamento de contratos, este conjunto de atividades denomina-se turismo
de negdbcios

Tal atividade é de grande importancia para economia do pais, pois envolve os
hotéis, transportes, servicos de apoic aos viajantes, lazer, alimentos e bebidas e
eventos.

Embora seja possivel padronizar este tipo de turismo, os fluxos apresentam-

se extremamente dinamicos e diversificados em suas necessidades, portanto cabe a
| geréncia identificar as formas de segmentagdes de mercados identificando quais as
principais necessidades e preferéncias para que 0 mesmo possa atuar de forma

eficiente e eficaz.
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De maneira geral, € possivel destacar os servicos de apoio ao turista de
negocios em quatro grandes grupos: meios de transporte, hospedagem, locais para
eventos e entretenimento/lazer.

Procurou-se esclarecer alguns aspectos relativos a hospedagem, tanto da
demanda gerada pelo turismo de negdécios como da adequacao da oferta hoteleira a
este tipo de turista.

O perfil do turista de negobcios, no que se refere a hospedagem, demonstra
um héspede cujas necessidades especificas dentro das unidades se diferem das de
um hospede a lazer, ou seja, existe a necessidade de bancadas de trabalho dentro
dos apartamentos para que os mesmos funcionem como extensao de seu escritério,
acesso a internet, equipamentos de suporte dentro dos espagos, porém esta é
apenas parte da realidade.

Optou-se por hotéis de mesma categoria pela uniformidade dos servigos, ou
seja, trabalhar uma linha que possui uma mesma cultura como dominante.

Conseguiu-se entdc chegar a conclusao da importancia do lider dentro da
unidade, diretamente relacionado aos resultados obtidos dentro da organizagao, cujo
perfil devera atender as necessidades de mudangas do mercado.

A ligacdo entre lideranca e poder colocam em risco O sucesso da
administracdo quando a mesma nao exerce um poder positivo, mas sim um poder
autoritaric que busca ndo o bom resultado, mas sim o destaque para o seu status
atual.

A necessidade de aprovagdo social deste lider/gerente erradica qualquer
possibilidade de critica a ser efetivada pelos seguidores, pois, detendo o poder de
distribuicdo de recompensas e punicdes e abominando a divergéncia (frustragao),
suscita o temor a puni¢do. Desta maneira a realidade organizacional deixa de ser
percebida através de lentes multifocais. Os seguidores se véem no espelho do lider
e o lider se vé no espelho dos seguidores. Paradoxalmente, a individualidade —
como expressao de diferencas - € assassinada em nome do poder e de dificuldades

subjetivas.
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E necessario que o gerente tenha capacidade de formacgdo e lideranca de
uma equipe afinada e bem treinada, ndo apenas em execucbes de tarefas, mas
também composta por pessoas capazes de demonstrar iniciativa, criatividade e
responsabilidade que permitam mostrar o diferencial da unidade perante a
concorréncia cada dia mais acirrada.

Ele precisa tambem dominar o conhecimenio de marketing para adequar-se
ao nicho de mercado que the seja mais conveniente, ou seja, atender a diversos
publicos em determinadas épocas do ano, onde o volume de turisticas de negocios
seja menor, a fim de evitar a queda na ocupacao em funcdo da sazonalidade.

E preciso também profundo conhecimento em gestido de pessoas, pois a
hotelaria trabalha em um segmento de prestacao de servigos, onde o contato entre
os clientes e os colaboradores é continuo, buscandc sempre a exceléncia nos
servicos prestados.

A analise dos dados recothidos na pesquisa de campo revelou alguns
resultados de certa forma inesperados.

Entre os respondenies da pesquisa, o conceito do “escritdrio dentro do
quarto” é sim um fator de peso na escoltha dos equipamentos e servigos que o hotel
deve oferecer, porém o atendimento & o pontoc mais importante citado pelos
entrevistados, seguido de equipamentos e valores de diarias.

Uma surpresa nos resultados da pesquisa foi constatar que 60% dos
hospedes entrevistados tomariam como decisivos para a escolha do hotel os
mesmos fatores qualquer que fosse a motivacac da viagem.

30% dos entrevistados indicaram a proximidade do local de trabalho como
fator importante na escolha do hotel considerando as dificuldades e o alto custo de
deslocamento na cidade.

Abaixo uma pequena definigdo do perfil do turista de negocios tomando como
base o0s conceitos tedricos & os questionarios aplicados:

1. Este tipo de héspede se mostra disposte a pagar mais pelo oferecimento
de equipamentos/serviges diferenciados que atendam as suas necessidades;

2. A proximidade ao local de trabalho ¢ fator importante no processo de

escolha do hotel no qual ird se hospedar.
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O turista de negodcios procura evitar situagdes, tal como os
congestionamentos, que diminuam ¢ tempo disponivel para a realizacdo de suas
atividades principais durante a viagem;

3. Entre os hotéis que praticam ¢ mesmo nivel de valores de diarias, e que
possuam localizagao estratégica para os hdspedes, levam vantagens aqueles que
oferecem, dentre os seus servigos, infra-estrutura adequada para o desenvolvimento
do trabalho no préprio hotel.

Espera-se que este trabalho tenha contribuido efetivamente para a formagao
de uma base conceitual coerente capaz de reduzir a lacuna entre a teoria e a pratica
do mercado hoteleiro para o turismo de negdécios, a partir da compreensdo de
algumas de suas especificidades, assim como das vantagens que se podem obter
com o adequado atendimento ao turista de negocios.

O foco do presente trabalho foi destacar a importancia da gestdo em busca do
meilhor atendimentc a este tipc de turista, que estd em local diferente de sua
residéncia, porém nac para o lazer propriamente dito, mas sim para a continuidade
de suas atividades profissionais.

Tal apresentacdo ndo encerra nenhuma discussdo a respeito da percepgao
do turista de negécios gquante aos atributos decisivos para a escotha do hotel no qual
ira se hospedar. Trata-se de uma contribuicdo para o estudo de um segmento
importante para o mercado hoteleiro que, quanto mais conhecido, mais aumentara
as chances de incrementos no desempenho do setor. Sendo assim sugere-se maior
aprofundamento, uma vez é um assunto bastante vasto e com inumeras

possibilidades de enfoques.
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6.ANEXOS

Prezado Gerente Geral

Venho através do presente solicitar a participagdo no trabalho de pesquisa, do
Curso de Especializagdo em Gestdo de Negécios da Universidade Federal do Parana. 0
objetivo & levantar dados para que se possa contribuir no desenvolvimento de pesquisa a
qual apontara indicadores gerenciais para hotéis voltados para o turismo de negocios. Para
tanto, gostaria que respondesse as questdes abaixo.

Questionario aplicado aos gerentes das unidades hoteleiras:

01. Quais sao as estratégias competitivas que o gestor hoteleiro (hotéis voltados para o
turismo de negdcios) deve utilizar diante da concorréncia? Explique. (assinale com um X)
() valores de diarias

() Atendimento

() estrutura

() politica de fidelidade

02. Para gerir com sucesso um empreendimento hoteleiro, o profissional deve ter
preferenciaimente corthecimento especifico (técnico) e experiéncia no ramo. E possivel com
apenas um destes atributos,gerir um empreendimento hoteleiro com eficacia? (assinale
com um x).

() Sim

{) Nao

03 E possivel atender diversos tipos de hospedes sem descaracterizar o empreendimento
hoteleiro, qual o fator comprometedor quando trabalha-se com um publico variado?
(assinale com um x).

{)Sim

{ ) Nao

Explique

04. Qual a importancia do “empowerment” e como deve ser a delegagdo de tarefas em um
hotel , ja gue todos os setores estéo interligados?

05. Qual a importancia da relagdo geréncia x funcionarios? Qual a melhor forma de obter
exceléncia no setor operacional, uma vez aue existe uma diferenca cultural e educacional
entre os colaboradores?

08. O gque 2 gualidade em um hotel, uma vez que todas as unidades oferecem praticamente
0s mesmos produtos {(quarto, cama, banheiro, chuveiro, restaurante), quais séo as
atividades realizadas dentro de sua unidade para que se alcance a satisfagdo do hdspede?
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Questionario aplicado aos colaboradores das unidades hoteleiras:

Prezado Colaborador

Venho através do presente solicitar a participacdo no trabatho de pesquisa, do
Curso de Especializacdo em Gestdo de Negécios da Universidade Federal do Parana. O
objetivo é levantar dados para que se possa contribuir no desenvolvimento de uma pesquisa
a qual apontara indicadores gerenciais para hotéis voltados para o turismo de negécios.
Para tanto, gostaria que respondesse as questdes abaixo.

01. Qual a sua idade? (assinale com um x).
( ) acima de 20 anos

{ ) acima de 30 ancs

{ ) acima de 40 anos

( ) acima de 50 anos

( ) outros

02. Qual a sua escolaridade? (assinale com um x).
{ } 1° grau completo

() 2° grau completo/ ou em curso

{ ) 3° grau completo/ ou em curso

{ ) p6s graduacac/ em curso

() mestrado/doutorado

3. O seu gerente é: (assinale com um x).

() competente/responsavelienvolvido

{ ) nfo sei, 0 mesmo ndo se envelve nas quesides do hotel
() Outros

4. tenho treinamentos ou participo de reunides: (assinale com um x).
{ ) semanalmente

{ ) mensalmente

{ )semestralmente

{ ) nunca participei de treinamentos

6. minha participacéo na empresa &: {(assinale com um X).

() faco apenas 0 meu servi¢o

{ ) procuro me envolver (buscar conhecimento) em todas as areas
{ ) estou sempre a disposicéo

7. A geréncia deixa claro o que espera de nosso trabalho:

8. A geréncia esta interessada nas idéias e sugestdes que damos e as utilizam como base
na tomada de decisbes:

{) Sim

{} N&o

{ ) outros, explique
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10. A geréncia envolive os colaboradores na tomada de decisdes quando a mesma afeta o
trabalho de alguém:

() Sim

() Néo

{ ) outros, explique

11. Todos aqui tém a oportunidade de receber um reconhecimento especial:
() Sim

{ ) Nao

() outros
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Questionario aplicado aos Clientes das unidades hoteleiras:
Prezado Hoéspede

Venho através do presente solicitar a participagdo no trabalho de pesquisa, do
Curso de Especializacdo em Gestdo de Negécios da Universidade Federal do Parana. O
objetivo & levantar dados para que se possa contribuir no desenvoivimento de uma pesquisa
a qual apontara indicadores gerenciais para hotéis voitados para o turismo de negdcios.
Para tanto, gostaria que respondesse as guestdes abaixo.

1. Qual a sua idade? (assinale com um x).
( )acimade 20 anos

( ) acima de 30 anos

{ ) acima de 40 anos

( )y acima de 50 anos

{ ) outros

02. Qual a sua escolaridade? {(assinale com um x).
{ ) 1° grau completo

{ )} 2° grau completo/ cu em curso

{ ) 3° grau completo/ ou em curso

{ ) pds graduacao/ em curso

( ) mestirado/doutorado

3. Por favor, ordene {de 1 a 8), conforme a importancia, os fatores que considera
decisivos para a esceiha do hotel no gual ira se hospedar:

(1) Muito importante (5) Pouco importante

() vaior da diaria

() equipamentos/servigcos oferecidos

() localizacdo

() programa de miihagem e/ou descontos

() Atendimento

4. Caso nac estivesse em viagem de negocios, consideraria 05 mesmos fatores
acima como decisivos para a escolha do hotel? (assinale com um x).

{)sim

( )nao

5. Qual o meio de transporte gue utilizou para chegar a cidade? (assinale com um x).
{)avido

{ ) 6nibus

} automovel

() outros (por favor especifique)
6. Quanto a LOCALIZACAQ do hotel o que é mais importante — 02 opgdes: (assinale
com um Xx).

() proximidade ao local de trabalho

() opgdes de lazer nos arredores

() proximidade ao aeroporto

() outra (por favor especifique)

() facilidade de acesso

7. Quanto aos EQUIPAMENTOS/SERVICOS, por favor ordene (de 1 a 5), conforme
a importancia, os seivigos/equipamentos que espera encontrar no hotel durante sua
permanéncia:

(1) Muito importante (5) Pouco importante

—_——
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() estrutura para lazer no hotel

() estrutura para trabalhar (bancada de trabalho no apartamento, conexdo de
internet, business center)

( ) assisténcia para entretenimento/lazer na cidade

() servigos de apoio (lavanderia, restaurante 24 horas, guest relation)

() estrutura de eventos (salas, auditérios, etc)

8. Por favor, ap6s a andlise das alternativas abaixo, assinale os fatores que o(a)
motivariam a voltar a este hotel: (assinale com um x).

() os valores das diarias

() alocalizacao

() o oferecimento dos equipamentos/servicos apontados anteriormente

() programa de milhagem e/ou descontos

() a combinac¢éao de todos os fatores acima

() nao tenho a inteng&o de voitar a este hotel

9. Qual o seu nivel de satisfagdo com os servigos oferecidos por este hotel?
assinale com um x).

) Muito satisfeito

() Satisfeito

() Pouco satisfeiio

() Insatisfeito (por favor justifique)

10. Caso nado estivesse em viagem de negocios, consideraria os mesmos fatores
acima como decisivos para a escotha do hotel? (assinale com um x)

()sim

( )nao

11. Qual meio de transporte utilizara para se deslocar na cidade(assinale com um x).
{( Maxi

( Yautomdvel proprio
(Yautomobvel alugado

() dnibus

() outro por favor especifique)
12. Quando em viagem de negdcios Tem como pratica usual hospedar-se em
diferentes hotéis? (assinale com um x)

( )sim

{ )ndo






