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RESUMO

O enfoque dado ao estudo das competéncias tem sido apresentado como alternativa para o aumento da
competitividade das empresas, sendo utilizado por empresas com foco na inovagdo; em especial no campo da
estratégia e gestdo de pessoas e, recentemente, no campo do empreendedorismo. Este estudo teve como objetivo
analisar as competéncias empreendedoras dos proprietarios de hotéis de pequeno porte, baseando-se em referencial
tedrico de Fleury e Fleury (2001) e Zarifian (2001) e em modelo de competéncias empreendedoras, a partir de
Man e Lau (2000) e Cooley. Foi realizado estudo de casos multiplos, através de entrevistas semiestruturadas
com trés empreendedores em funcdo das competéncias do modelo proposto: oportunidade, comunicagao,
comprometimento, planejamento, mobilizacéo, qualidade de vida e interpretacdo. Verificou-se que nao existe
uniformidade em relac&o a caracterizagdo de suas competéncias, em fungdo da variagcao dos perfis profissionais e
pessoais; experiéncias; historias de vida; ambientes em que estdo inseridos; caracteristicas dos empreendimentos;
diferentes ciclos de vida das empresas; mercados; estratégias e posicionamentos de mercado.

PALAVRAS-CHAVE: competéncias empreendedoras, pequenas empresas, setor hoteleiro.

ABSTRACT

The focus on competencies has been presented as an alternative for increasing the competitiveness of
companies, and has been adopted by innovative companies, particularly in the area of strategy and people
management, and more recently, in the area of entrepreneurship. This study analyzes the entrepreneurial
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competences of small business hotel owners, based on the theoretical framework of Fleury and Fleury
(2001), and Zarifian (2001) and on a model of entrepreneurial competences, adapted from Man and Lau
(2000) and Cooley. A multiple case study was carried out using semi-structured interviews with three
entrepreneurs, focusing on seven areas of competence of the proposed model: opportunity, communication,
commitment, planning, mobilization, quality of life and interpretation. This work reveals that there is
no uniformity in relation to the characterization of competences, due to the variation in personal and
professional profiles, experiences, life histories, working environments, entrepreneurship characteristics,
different life cycles of the company, markets, strategies and market positioning.

KEY WORDS: entrepreneurial competencies, small businesses, hospitality sector.

RESUMEN

El enfoque dado al estudio de las competencias ha sido presentado como alternativa para el aumento de
la competitividad de las empresas, siendo utilizado por empresas con foco en la innovacion, en especial
en el campo de la estrategia y gestion de personas y, recientemente, en el campo del emprendedorismo.
Este estudio tuvo como objetivo analizar las competencias emprendedoras de los propietarios de hoteles
de pequefio porte, basandose en el referencial teérico de Fleury y Fleury (2001) y Zarifian (2001) y en
el modelo de competencias emprendedoras, a partir de Man y Lau (2000) y Cooley. Fue realizado un
estudio de casos multiples a través de entrevistas semiestructuradas con tres emprendedores en funcion
de las competencias del modelo propuesto: oportunidad, comunicacion, comprometimiento, planeamiento,
movilizacion, calidad de vida e interpretacion. Se verific6 que no existe uniformidad en relacién a la
caracterizacion de sus competencias, en funcién de la variacion de los perfiles profesionales y personales,
experiencias, historias de vida, ambientes en que estan insertos, caracteristicas de los emprendimientos,
diferentes ciclos de vida de las empresas, mercados, estrategias y posicionamientos de mercado.

PALABRAS CLAVE: Competencias emprendedoras, Pequefias empresas, Sector hotelero.

1 INTRODUCAO

O empreendedor tem papel de fundamental importancia na nossa economia, pois atua
como agente de mudancas e desenvolvimento, como gerador de riquezas, renda e empregos.
Dados do Global Entrepreneurship Monitor -GEM (2008), projeto de maior escopo no estudo do
empreendedorismo mundial, revelam que a evolugdo da atividade empreendedora no Brasil se
tem desenvolvido de forma expressiva. Em todos os anos em que o pais vem participando dessa
pesquisa, tem se mantido entre os sete paises com a maior taxa de TEA do mundo. A Taxa de
Empreendedores em Estagio Inicial (TEA) brasileira manteve-se em torno de 12%, indice semelhante
ao de nagdes como os Estados Unidos e outros paises desenvolvidos. De acordo com a GEM (2008),
hé 14,6 milhdes de empreendedores no Brasil. A taxa de empreendedores por oportunidade ficou
em 8,03% (9,78 milhdes de pessoas) e por necessidade em 3,95% (4,81 milhdes de pessoas).

Diante desse contexto de constantes desafios, o empreendedor destaca-se como principal
ator responsavel pela criagdo, manutengéo e gestdo de suas empresas. Entre os varios topicos
abordados sobre os empreendedores, cada vez mais é maior o do estudo de suas competéncias
empreendedoras, para melhor compreensao do fendbmeno do empreendedor.

Como afirmam Man e Lau (2000), o enfoque dado as competéncias pode ser a alternativa
para melhor entendimento das caracteristicas individuais dos empreendedores relacionadas as
suas atividades na funcao e organizacdo. Em linhas gerais, o conceito de competéncias tem sido
aproveitado especialmente para se avancar na compreensao do campo da gestdo de pessoas
nas empresas modernas, através da extensao de seu entendimento e utilizagdo junto a outras
teorias (DUTRA, 2004).
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Este estudo tem como objetivo analisar as competéncias empreendedoras dos proprietarios de
hotéis de pequeno porte na cidade de Curitiba. Pretende-se identificar, especificamente, o conjunto
de competéncias que esses empreendedores possuem para a gestdo de seu negdécio, baseado em
referencial teérico de Fleury e Fleury (2001) e Zarifian (2001) e em um modelo de competéncias
empreendedoras, adaptado de Man e Lau (2000) e Cooley (1990).

Segundo Fleury e Fleury (2001), o tema competéncias, com seu desenvolvimento e importancia
passou a fazer parte da pauta de diversas discussdes e debates, associados a diferentes instancias de
compreensao: no nivel da pessoa; competéncia do individuo; das organizacdes; as core competences
e dos paises; os sistemas educacionais e formagao de competéncias. Destacam ainda estes autores
que o tema competéncias esta associado a diferentes instancias de compreensao: competéncia do
individuo, competéncia das organizacdes e competéncia dos paises. Desta forma, neste trabalho
propde-se adaptar os conceitos de competéncias do campo da administragdo, ampliando seu enfoque
para o estudo dos empreendedores, focalizando a instancia individual de compreensao.

Importa salientar que o conceito de competéncias ainda esta em construgédo e como bem afirma
Dutra (2004, p.33), “ao reunirmos profissionais de recursos humanos das empresas, onde efetuamos
intervencdes, e ao discutirmos o tema nos programas de pés-graduacao, pesquisa e nos cursos de
extensao, verificamos que existe muito para pesquisar e aprofundar sobre o assunto.” E considerado
relevante este estudo, pois o entendimento do conceito de competéncias se mostra muito adequado
para explicar a realidade vivida pelos individuos na gestdo de suas organizagoes.

O estudo trard também uma contribuigdo tedrica, em especial no campo do empreendedorismo
no Turismo, pois como j& destacaram anteriormente Teixeira e Morrison (2004) em estudos focados
neste setor, uma das maiores dificuldades e desafios para o desenvolvimento gerencial de empresarios
de pequenos negdécios do setor turistico é justamente descobrir formas de aumentar o seu nivel de
competéncia gerencial e adogdo de condizente filosofia de aprendizado continuo. Para Dutra (2004)
é fundamental desenvolver estudos relacionados ao assunto competéncias, para que os gestores e
organizacgdes possam ter mais ferramentas para aprimorar o seu sistema de gestéo de pessoas, além
de estimular as pessoas a construirem seus projetos de carreira e desenvolvimento profissional.

Como contribuicdo prética, pode-se considerar que o resultado deste estudo podera subsidiar
futuros programas de capacitacao ou projetos de apoio aos empreendedores, que se voltem para
a aquisicdo e desenvolvimento de suas competéncias, agregando valor ao individuo. Além disto,
podera servir como referéncia para que os proprios empreendedores possam fazer uma avaliagao do
papel das competéncias no planejamento de seu desenvolvimento pessoal. Para os empreendedores,
podera representar 6tima oportunidade de autoavaliagcdo, com o levantamento dos seus pontos
fortes e fracos, que poderdo ser melhorados pela identificagdo das suas competéncias e reflexdo
quanto a sua real agregacédo de valor e contribuicdo ao patrimdnio de seu empreendimento.

Este estudo se volta para os empreendedores do setor de Turismo, com foco no setor hoteleiro
em empresas de pequeno porte. Trata-se de segmento muito promissor, com uma previsao de
ascensdo espantosa, no que se refere ao nimero de clientes. De acordo com a OMT (2001), mais
de um bilh&o de turistas viajardo no ano 2010 e calculam-se 1.58 bilhdes para 2020.

Esse movimento crescente do setor também vem acontecendo de maneira intensa no Brasil que,
segundo dados da Empresa Brasileira de Turismo, EMBRATUR (2005), em 2004 foi responsavel pela
entrada de cerca de 3,9 bilhdes de ddlares para o pais, com um indice de crescimento médio de 15,99%
no fluxo internacional de turistas. Em termos comparativos, a Organizagao Mundial do Turismo, érgao das
Nagdes Unidas, apontou no ano de 2004 um crescimento médio de 10% no fluxo de turistas internacionais
em todo o mundo (EMBRATUR, 2005). Dentro do Turismo, o destaque dado para o setor hoteleiro se
justifica, pois tem aumentado consideravelmente a taxa de ocupacado e de crescimento no setor.

No Brasil, o setor hoteleiro também esta em franca ascenséo, devido ao aumento do investimento
de capital externo e ao expressivo potencial de mercado. Segundo dados da EMBRATUR (2005),
somente a rede hoteleira ira representar cerca de 227.962 empregos diretos e indiretos, de 2005
— 2008, guando grupos nacionais e internacionais irdo investir cerca de R$ 3,4 bilhdes em novos
empreendimentos (EMBRATUR, 2005). O setor hoteleiro de Curitiba tem-se desenvolvido e expandido
de maneira rigorosa, em funcdo do aumento da demanda nos UGltimos anos. Em estudo realizado por
Lotz e Ramos (2004), verificou-se que, entre os anos de 1990 e 2003, Curitiba assistiu a abertura
de 76 novos hotéis, o que representa um aumento de 90% na oferta desse servi¢o no periodo.
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2 O COMPORTAMENTO DO EMPREENDEDOR

Segundo o modelo GEM (2005, p. 81), empreendedorismo € qualquer tentativa de criagdo
de um novo negécio ou novo empreendimento; como, por exemplo, atividade autbnoma, nova
empresa, ou a expansado de empreendimento existente, por um individuo, grupos de individuos
ou por empresas ja estabelecidas. Morrison (1998) observa que no coragdo dos empreendimentos
estao os empreendedores, com sua persistente busca por oportunidades e seu esforco para se
conseguir 0s recursos necessarios. Para a autora, a esséncia do empreendedorismo é a promogao
das mudancas, através do processo de inovagao.

Para Filion (1999) o universo dos empreendedores foi primeiramente abordado pelos economistas,
e posteriormente pela corrente comportamentalista. O campo do empreendedorismo tem crescido e
expandiu-se além de suas fronteiras nos Gltimos anos, tornando-se destaque em praticamente todas
as areas das ciéncias humanas e gerenciais. Segundo este autor, a abordagem dos economistas foi
a pioneira, mas foi Schumpeter quem realmente langou o chamado campo do empreendedorismo,
associando-o claramente a inovacao. Filion (1999) relaciona a corrente comportamentalista com
os psicologos, psicanalistas, socidlogos e outros especialistas do comportamento humano, citando
Max Weber como um dos seus pioneiros.

Conforme descrevem Souza e Guimardes (2005, p. 10), a visao comportamental do
empreendedorismo teve inicio com Max Weber (2005), em sua obra ‘A Etica Protestante e o Espirito
do Capitalismo’, que definiu os empreendedores como pessoas inovadoras, que possuem importante
funcéo de lideranga no ambiente organizacional. Os autores identificaram um fator de fundamental
importancia para a explicagdo do comportamento empreendedor, no inicio do século passado, que
€ a crenca religiosa ou o trabalho ético protestante que estabelece normas de condutas que freiam
a extravagancia, o consumo ostensivo e a indoléncia.

Os chamados behavioristas ou comportamentalistas dominaram a area do empreendedorismo
desde os anos 1970 até meados dos anos 1980, sendo o seu maior representante David McClelland. O
foco central dos estudos dessa corrente baseia-se em saber quem é o empreendedor, procurando-se
identificar quais seriam as suas caracteristicas e tracos de personalidade. Mesmo com todo o esforgo
dos pesquisadores, ndo se conseguiu chegar a um resultado consistente, gerando muitas contradigfes a
respeito de um perfil psicolégico ideal, que levaria ao sucesso do empreendimento (FILION, 2000).

Greatti e Senhorini (2000) destacam algumas caracteristicas inerentes ao empreendedor, apontadas
por McClelland, como confianca, perseveranca, habilidade, criatividade, iniciativa, versatilidade,
inteligéncia e percepgdo. Entretanto existem poucas evidéncias empiricas que associem essas
caracteristicas a empreendedores de sucesso. Baseando-se no modelo de Timmons, Morrison (1998)
explica as seis atitudes e comportamentos dos empreendedores: comprometimento e determinagéo,
lideranca, obsessao por oportunidades, tolerancia a risco, criatividade e motivacao para vencer. Souza
(2005), em sua analise da evolugéo do conceito do empreendedor e temas correlatos, com foco nas
pequenas empresas, conclui que o comportamento do empreendedor sofre influéncia do contexto e
momento historico e por seus valores e conduta, o que destaca ainda mais a importancia de caracteristicas
como criatividade, busca de oportunidades, propensao a riscos e forma global de inovagao.

Em ensaio tedrico Morrison (2006) explorou e analisou criticamente as teorias e conceitos
dentro do contexto das pequenas empresas familiares, ligadas a area de turismo. Além disto,
procurou-se definir uma posicdo em que os proprietarios ou gerentes dos empreendimentos podem
ser classificados no campo do empreendedorismo. Sugeriu a autora que, ao invés de se analisar
0 processo empreendedor de maneira generalizada, sejam observados os aspectos especificos de
cada contexto industrial ou organizacional. Deve-se avaliar de maneira mais intensa e holistica o

empreendedor, seus valores e atitudes, caracteristicas, aspectos e comportamentos.

3 COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS

Este estudo teve foco principal nas competéncias individuais ou gerenciais dos empreendedores, ndo
considerando as competéncias organizacionais. Segundo Fleury e Fleury (2001, p. 184), “competéncia
é uma palavra do senso comum, utilizada para designar uma pessoa qualificada para realizar alguma
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coisa”. O seu oposto, ou 0 seu antdnimo, ndo implica apenas negacgdo desta capacidade, mas guarda
um sentimento depreciativo, em termos profissionais. Para Mamede e Moreira (2005) existem
competéncias associadas a posturas empreendedoras que auxiliam no entendimento de atributos
geradores de respostas de valor positivo, na interagdo com grupos internos e externos a organizagao.
Elas se vinculam ao senso de identificagdo de oportunidades, a capacidade de relacionamento em
rede, as habilidades conceituais, a capacidade de gestdo, a facilidade de leitura, ao posicionamento
em cenarios conjunturais e ao comprometimento com interesses individuais e da organiza¢do. Martin
e Staynes (1994) concluem em revisao tedrica sobre o assunto podem existir diferencas consideraveis
em relacdo as competéncias entre os proprietarios e gerentes de pequenas empresas e proprietarios
de grandes empresas. Além disto, é possivel identificar algumas competéncias “universais”, mas dentro
de cada setor existem diferencas baseadas no contexto do ambiente interno e externo, como o grau
de maturidade de um empreendimento, a natureza do setor, e o0 modelo de gestao e controle. Em
setores como o de servicos, € visivel a énfase em algumas competéncias orientadas a pessoa.

Para as pequenas e médias empresas, argumentam Man e Lau (2000), o processo de competitividade
é fortemente influenciado pelo papel dos elementos chaves: os empreendedores. Mais recentemente,
Man e Lau (2005) realizaram estudo com pequenas e médias empresas de Hong Kong, em que a
proposta foi investigar como as competéncias ou caracteristicas empreendedoras podem sustentar-
se em diferentes ambientes industriais, tendo em vista que os proprietarios-gerentes chineses tém
apresentado um quadro consistente de competéncias, através de décadas, mesmo com as inovagdes
na estrutura industrial. Esses autores estudaram cerca de 150 empreendedores da indlstria ligada
ao comércio e tecnologia de informacgéo, utilizando um modelo de competéncias. Como principais
conclusdes, observou-se que existem padrdes de competéncias consistentes entre os dois setores
industriais: os empreendedores da area de tecnologia de informacéo foram mais bem avaliados nas
competéncias relacionadas a inovacao, estratégia e aprendizagem. As competéncias empreendedoras
ndo sdo moldadas somente pelo fato de os seus empreendedores fazerem parte de determinado setor
da economia, mas esta mais relacionado com as suas caracteristicas socioculturais.

O modelo de competéncias de Cooley (1990), voltado especificamente para os empreendedores,
foi revisado e adaptado do modelo de competéncias de McClelland, em que existem comportamentos
e caracteristicas empreendedoras, que podem diferenciar empreendedores bem sucedidos de
outros. Foi realizada uma pesquisa com 216 empreendedores de sucesso maior ou menor de paises
em desenvolvimento e foi identificado um conjunto de 20 competéncias basicas. Cooley (1990), a
partir desta pesquisa, reduziu esse conjunto para 10 caracteristicas ou competéncias basicas, apos
varios testes e avaliagfes, de grupos de empreendedores que foram treinados, baseados no modelo
de McClelland. Os principais resultados desse programa sugeriram que melhorias do desempenho
poderiam estar atreladas a participacdo no programa de treinamento.

No ambiente das pequenas e médias empresas, vale destacar a pesquisa realizada por Snell
e Lau (1994), na China, que procurou identificar as principais competéncias dos proprietarios ou
gerentes seniores de 21 pequenos empreendimentos em Hong Kong, organizacdes que apresentaram
crescimento e expansao e participaram voluntariamente da pesquisa. Nesse estudo foram
consideradas como competéncias importantes para as organizagdes que tiveram crescimento a visao
orientada para negécios, em perspectiva mundial e atitude global, abordagem analitica de marketing,
prontidao para aproveitar oportunidades relevantes e gerenciamento financeiro sistematico.

Paiva Junior e Mello. (2003), baseado no modelo de Man e Lau, desenvolveram um estudo em
que se procurou compreender os comportamentos relacionados a competéncias empreendedoras,
que podem auxiliar no entendimento dos atributos geradores de respostas de valor na interagéo
com grupos internos e externos. Foram entrevistados dirigentes de empresas brasileiras de
médio e grande porte, que atuam em servicos do eixo Rio-Sao Paulo. Como principais resultados,
pode-se considerar que algumas competéncias em especial compdem a area de competéncias
empreendedoras, como a sensibilidade e a vontade de aprender, como expressdo do aprender a
aprender, essencial ao processo de desenvolvimento de competéncias, o pensar de forma intuitiva,
que é marcante na acao independente e criativa do sujeito da agcdo empreendedora e a facilidade
de avaliar riscos em meio a cenarios obscuros e de incerteza.

O estudo de Leiria (2004) teve como objetivo principal identificar e analisar quais competéncias
os empreendedores colocam em acdo para desenvolver e expandir suas organizacdes e os fatores
que determinam o sucesso dos seus negoécios. A pesquisa foi realizada com 12 empreendedores
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dos setores da inddstria, comércio, servigos e ficou claro que o processo dessa analise é
complexo, podendo-se concluir que as competéncias béasicas que sustentam a sobrevivéncia dos
empreendimentos pesquisados estdo concentradas nos recursos de conhecimentos, habilidades e
principalmente de atitudes.

Morales (2004) fez um estudo sobre competéncias, buscando medir o grau de relacdo entre
as competéncias dos empreendedores, identificado no modelo de Cooley, e os tipos psicolégicos
Junguianos. A pesquisa foi feita com 82 empreendedores, a partir de amostra aleatoria, no Estado de
Santa Catarina. Para este pesquisador, € muito mais forte o papel dos “reforgcadores” comportamentais
no desenvolvimento das competéncias do que uma pré-disposicdo ao desenvolvimento destas,
devido ao tipo psicoldgico especifico de cada empreendedor. Em relacdo aos pontos fracos dos
empreendedores brasileiros, pode-se afirmar que “exigéncia de qualidade-eficiéncia” e “planejamento
e monitoramento sistematicos” seriam os principais. Ressalta-se que o modelo de Cooley ainda é
pouco utilizado no Brasil, o que dificulta o processo de possiveis comparagdes.

4 COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS NO SETOR HOTELEIRO

Vérios estudos foram realizados sobre competéncias de gestores e empreendedores voltados
para o setor hoteleiro, tanto internacionais como nacionais. Dentre os internacionais vale destacar
0 estudo de Lenehan (2000) que procurou identificar as organizagdes consideradas eficientes no
setor hoteleiro da Irlanda e paralelamente examinou a natureza da gestdo e competéncias dos
donos desses hotéis. Foram identificados 144 incidentes criticos, os quais foram reunidos a partir
de pesquisa com 48 gerentes gerais de hotéis classificados como eficientes. Esse estudo revelou
grande variedade e diversidade das praticas e atividades gerenciais; o autor propds um modelo
integrado de analise das préticas gerenciais, competéncias e praticas organizacionais. Conclui-se
ainda que a forma de gestédo, dentro desse setor especifico do turismo, é dominada pelas atividades
operacionais dos seus empreendedores.

Em pesquisa realizada na Austria, Peters e Buhaliz (2004) procuraram investigar hotéis de
pequeno porte, enfatizando algumas areas de gestdo, como planejamento, desenvolvimento de
estratégias e comportamento, para detectar lacunas de competéncias e habilidades. Foi realizada
uma survey com os donos de hotéis na Austria, onde se avaliaram o desempenho, o crescimento e
0S processos gerenciais, para andlise e identificagdo de problemas. Os resultados do estudo sugerem
possiveis areas de treinamento ou educacdo voltadas para os gestores das pequenas empresas
do setor hoteleiro, como o desenvolvimento de estratégia e planejamento, o gerenciamento da
cooperagéo e parcerias, o desenvolvimento de novos produtos ou servicos, e melhor gestédo de
pessoas, dentro dessas empresas.

Outro estudo internacional foi feito por Getz e Petersen (2005): a pesquisa foi conduzida com
envolvimento dos proprietarios de empreendimentos familiares, do setor de turismo e hospedagens,
no Canada e na Dinamarca. No trabalho, procurou-se identificar o perfil empreendedor voltado ao
crescimento e ao lucro dos empreendimentos, em detrimento do perfil direcionado a autonomia e ao
estilo de vida. A analise das atitudes, comportamentos e objetivos desses empresarios mostraram a
predominancia no perfil voltado a autonomia e estilo de vida, mas ha também empreendedores focados
no crescimento e lucro. Nesse segundo grupo, verificou-se que, nos dois paises analisados, ha incidéncia
maior de empreendedores que adquiriram seus negocios, particularmente hotéis e restaurantes, enquanto
no primeiro grupo existem mais empreendimentos como pousadas ou negoécios ligados as artes.

Jogaratnam e Tse (2006) realizaram estudo que analisa a relagdo do desempenho com a orientagéo
empreendedora e a estrutura das organizagdes, dentro do contexto hoteleiro asiatico. Como variavel
dependente, considerou-se o desempenho, enquanto as variaveis independentes determinadas foram
a postura estratégica e estrutura organizacional. Os dados foram coletados junto de 187 gerentes
de hotéis da China, Hong Kong, Malésia e Cingapura, através de um questionario. Verificou-se que
a postura estratégica empreendedora foi positivamente associada ao desempenho, o que fortalece
0 conceito do comportamento empreendedor e do vinculo entre a postura empreendedora e o bom
desempenho organizacional. As empresas consideradas empreendedoras estdo mais propensas
a atuar de forma proativa, enxergar as tendéncias de mercado, desenvolver estratégias e adotar
taticas para vencer os desafios.
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No Brasil vale destacar o estudo de Teixeira e Morrison (2004) que analisaram o desenvolvimento
dos empresarios em empreendimentos de pequeno porte do setor hoteleiro de Sergipe e enfocaram
o processo de aprendizagem, por meio da analise das competéncias percebidas como necessarias ao
desempenho dos negécios, das necessidades de treinamento e aprendizagem e como as redes de
relacionamento interferem no processo. Foram realizadas entrevistas com cerca de 30 proprietarios
de hotéis de pequeno porte, em que se reforcam as constatacdes observadas na literatura
relacionadas as dificuldades quanto as formas de aquisicdo e desenvolvimento das competéncias
dos empreendedores, além de se delimitar estimulos para o processo de aprendizagem continua.

Baseado no modelo de Man e Lau (2000), Dias, Nardelli e Vilas Boas (2008) realizaram
estudo sobre competéncias empreendedoras com cinco dos seis dirigentes empreendedores que
ganharam o Prémio TOP Empresarial 2006, promovido pelo SEBRAE/RJ, nas é&reas de Comércio,
Educagéo, Industria, Saude, Servigos, Turismo e Energia. O objetivo dessa pesquisa foi identificar
as competéncias empreendedoras que estdo relacionadas aos empreendedores que ganharam
o0 TOP Empresarial. Para estes empreendedores, ser inovador, pensar intuitivamente, assumir
riscos calculados, ver por um angulo diferente (criatividade), ter independéncia e autoconfianga,
ser persistente, ter orgulho e autoestima e perfeccionismo sao competéncias inerentes aos
empreendedores e é importante para se alcancar o sucesso. Como competéncias de suporte,
a educacao formal e a capacitacdo, bem como a ética, trazem um aprendizado, resultado das
experiéncias vividas dos momentos dificeis e também é relevante na construgédo do perfil dos
empreendedores de sucesso, pois com garra conseguem vencer.

Feuerschitte e Godoi (2008) realizaram estudo no setor hoteleiro cujo objetivo foi analisar
a configuragdo das competéncias empreendedoras do setor hoteleiro a partir da reconstrugéo
historica de experiéncias de trabalho e da atuacdo dos sujeitos a frente do empreendimento.
A estratégia da investigacao qualitativa foi a histéria oral, mediada por entrevistas realizadas
com empreendedores do setor hoteleiro e considerou trés categorias analiticas, as competéncias
quanto as caracteristicas pessoais do empreendedor, as competéncias relativas a gestdo do
empreendimento e as competéncias relacionadas ao empreendimento e seu contexto. A revelagédo
das competéncias vinculadas as caracteristicas pessoais do empreendedor hoteleiro mostrou
padrbes, atributos e expectativas de acdo por parte dos sujeitos, influenciados por relagdes
e histoéria familiar, situacdes criticas vividas por seus membros que geraram um conjunto de
significados, valores e crencas, sendo transformados em verdades e modelos a serem apreendidos
e seguidos por aqueles que os representam. Uma variedade de competéncias empreendedoras
ligadas a gestdo do empreendimento foi revelada em funcdo dos inUmeros saberes apreendidos ao
longo da vida dos empreendedores hoteleiros, manifestando-se agora em suas percepcdes. Dessas
competéncias destacou-se a necessidade de o empreendedor saber usar as proprias experiéncias
como fontes de aprendizagem para gerir o empreendimento hoteleiro.

Finalmente, em estudo recente Mello e Pimentel (2010) analisaram as competéncias profissionais
requeridas pelo setor turistico e analisaram como os trabalhadores desse setor adquirem essas
competéncias. Para tanto, recorreu-se ao arcabouco tedrico da gestdo de competéncias, focalizando
nas definicdes de Le Bortef (2003) e de Zarifan (2003). Foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com 6 gestores e 12 funcionarios de hotéis da cidade de Vitoria/ES. Ao analisar comparativamente
as competéncias adquiridas pelos trabalhadores, gerentes e funcionarios, péde-se perceber que
enquanto o primeiro grupo adquiriu competéncias relacionadas a conhecimentos (saber o que fazer
e porqué fazer) e habilidades (saber como fazer), o segundo grupo (o dos funcionarios) adquiriu
predominantemente habilidades técnicas e atitudes.

5 MODELO CONCEITUAL PROPOSTO PARA O ESTUDO

O conceito de competéncias adotado no presente estudo foi baseado em Fleury e Fleury (2001) e
Zafiran (2001). Para Fleury e Fleury (2001) competéncia é um “saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem
valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo.” Por sua vez Zarifian (2001) considera
0 “tomar iniciativa” e o “assumir responsabilidade” do individuo diante de situa¢des profissionais
com as quais se depara.
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Além do conceito de competéncia também foi definido para este estudo quais as competéncias
que seriam consideradas com base nos modelos de competéncias empreendedoras de Man e Lau
(2000) e o de Cooley (1990), a partir da selecdo das competéncias consideradas mais relevantes em
cada um deles, tais como identificar oportunidades e tomar iniciativa, comunicar-se e relacionar-se,
comprometer-se/assumir responsabilidade, ter visdo estratégica e planejar, mobilizar e organizar,
saber equilibrar e gerenciar a qualidade de vida e saber aprender e interpretar. A figura 1 a seguir
faz um resumo do modelo conceitual que foi adotado neste estudo:

Figura 1: Modelo de Competéncias proposto

CONCEITO DE COMPETENCIAS

Saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades que agreguem valor
econdmico a organizagdo e valor social ao
individuo. Além disso considera o “tomar
iniciativa” e o “assumir responsabilidade” do
individuo diante de situagdes profissionais com as
quais se depara. (FLEURY e FLEURY, 2001;
ZARIFIAN, 2001).

ZARIFIAN, 2001).
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oportunidade

2. Competéncias de
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3. Competéncias
organizacionais

4. Competéncias estratégicas

5. Competéncias de
comprometimento

6. Competéncias de equilibrio

Fonte: Adaptado pelo autor, baseado em Fleury e Fleury (2001), Zarifian (2001), Man e Lau (2000)
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MODELO PROPOSTO
Conjunto de
competéncias

Empreendedoras
(Saberes)

1. Identificar
oportunidades/tomar
iniciativa

2. Comunicar-
se/relacionar-se

3. Comprometer-
se/assumir
responsabilidades

4. Ter visao
estratégica/planejar

5. Mobilizar/organizar
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qualidade de vida

7. Saber
aprender/interpretar
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O quadro 1 a seguir apresenta o modelo proposto, relacionando-o com seu referencial
tedrico. O conjunto de competéncias empreendedoras serd devidamente detalhado na
metodologia do estudo.

Quadro 1 — Modelo de competéncias proposto — referencial tedrico

Modelo Proposto Base Teorica

CONJUNTO DE COMPETENCIAS

EMPREENDEDORAS (Saberes) SEEORES
1. COMPETENCIA DE OPORTUNIDADE Zarifian (2001), Man e Lau (2000) e Cooley
Saber identificar oportunidades/tomar iniciativa | (1990)
2. COMPETENCIA DE COMUNICACAO Fleury e Fleury (2001), Man e Lau (2000) e
Comunicar-se/relacionar-se Cooley (1990)
3. COMPETENCIA DE COMPROMETIMENTO Fleury e Fleury (2001), Zarifian (2001), Man
Comprometer-se/assumir responsabilidades e Lau (2000) e Cooley (1990)
4. COMPETENCIA DE PLANEJAMENTO Fleury e Fleury (2001), Man e Lau (2000) e
Ter visao estratégica/planejar Cooley (1990)
5. COMPETENCIA DE MOBILIZACAO Fleury e Fleury (2001), Man e Lau (2000) e
Mobilizar/organizar Cooley (1990)
6. COMPETENCIA DE QUALIDADE DE VIDA Paiva Jr et al. (2003), Hall e Husher (2004),
Saber equilibrar/gerenciar qualidade de vida Getz and Petersen (2005), Morrison (2006)
7. COMPETENCIA DE INTERPRETACAO Fleury e Fleury (2001), Man e Lau (2000) e
Saber aprender/interpretar Cooley (1990)

Fonte: Adaptado pelo autor, baseado em Cooley (1990), Man e Lau (2000), Fleury e Fleury (2001), Zarifian
(2001), Paiva Jr et al. (2003), Hall e Husher (2004), Getz and Petersen (2005), Morrison (2006)

A competéncia de oportunidade foi selecionada, pois se refere a busca, identificagdo e
aproveitamento de oportunidades de negd6cio em novas areas, produtos ou servigos. A inovagao
também considera nesse conjunto de competéncias. Competéncia de comunicacao representa a
construcdo e manutencdo de redes de relacionamento (networking) do empreendedor, com o seu
ambiente interno e externo, além de considerar o poder do empreendedor, para influenciar ou
persuadir 0os outros.

Outra area de competéncias, considerada primordial, € a competéncia de comprometimento,
pois se relaciona ao comprometimento do empreendedor com o seu negécio, desde a sua
criagdo, até nos momentos de crise, instabilidade ou sucesso. Além disto, o empreendedor
sempre procura estratégias alternativas, a fim de enfrentar desafios ou superar obstaculos.
Outro conjunto escolhido foi o de competéncia de planejamento, que envolve a visao de longo
prazo para o direcionamento dos negécios, responsabilidade da empresa para com a sociedade e
papel dentro da organizacdo. Nesta competéncia, o empreendedor faz o planejamento, dividindo
tarefas de grande demanda em subtarefas, sempre definindo e acompanhando os prazos, além
de manter registros para apoio da tomada de deciséo.

A competéncia de mobilizagdo também é relevante, pois consiste no planejamento e manutencao
das operagdes e alocacdes dos recursos internos e externos da empresa que envolve também a gestao
dos seus recursos humanos. Foi selecionada também como essencial a competéncia de qualidade de
vida, pois se relaciona ao gerenciamento do tempo de forma adequada, na busca do equilibrio entre a
vida familiar e profissional, o que para o negécio hoteleiro nem sempre é possivel, devido as jornadas
de trabalho nos fins de semana e em horarios noturnos. Por fim, a competéncia de interpretacao foi
escolhida para este estudo, pois o empreendedor avalia a realidade e toma decisdes de forma intuitiva
e rapida, cria solucdes de problemas, com base em seu processo de aprendizagem.
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6 METODOLOGIA

O método de pesquisa escolhido foi a de estudo de casos multiplos. Segundo Yin (2001, p.32),
opta-se pela estratégia de estudo de caso, quando se faz uma questao do tipo “como” ou “por que”
sobre um conjunto contemporéaneo, no qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle. Para Yin
(2001), é considerado estudo de caso multiplo quando envolver duas ou mais pessoas ou organizagdes
e é importante observar que cada caso deve ser cuidadosamente selecionado de forma a prever
resultados semelhantes ou produzir resultados contrastantes apenas por razdes previsiveis.

De acordo com esse autor, para os estudos de casos multiplos, ndo deve adotar uma ldgica de
amostragem; com isto, os critérios tipicos adotados em relagdo ao tamanho da amostra se tornam
irrelevantes. O universo deste trabalho foi formado pelos empreendedores, proprietarios de hotéis
de pequeno porte da cidade de Curitiba. Segundo estimativas da Companhia de Desenvolvimento de
Curitiba (2006), a cidade possui cerca de 150 hotéis. Conforme classificagdo de Duarte (1996) sdo
considerados hotéis de pequeno porte aqueles que possuem de 1 a 40 Unidades Habitacionais. Dentro
deste critério, foram selecionados os empreendedores dos Hotéis Marcopolo, Estrela do Sul e Golden
Star, que sdo hotéis de pequeno porte, localizados na cidade de Curitiba, que aceitaram fazer parte
deste estudo e néo fizeram restricdes quanto ao sigilo das informagfes durante as entrevistas.

Foram realizadas trés entrevistas semiestruturadas com os empreendedores de cada um desses
hotéis, baseadas em roteiro de entrevista. Este roteiro de entrevista foi composto de questdes abertas
e fechadas, onde o entrevistado pode expor suas opinides com maior flexibilidade. As entrevistas
tiveram duracdo média de 60 minutos, foram gravadas na integra e posteriormente transcritas. A
importancia de se registrar uma entrevista é apontada por Patton (2001), que diz que nada pode
substituir as palavras ditas pelos entrevistados, independentemente do tipo de entrevista realizado.
Para este trabalho categorias analiticas foram definidas utilizando-se o modelo fechado Laville e
Dionne (1999, p. 223), onde as categorias foram estipuladas previamente; porém nao tiveram
carater imutavel, tendo alguns ajustes em funcédo da realidade.

O quadro 2 apresenta as categorias analiticas e os elementos de analise que foram considerados
no roteiro das entrevistas com os empreendedores nos trés hotéis de pequeno porte.

Quadro 2: Categorias analiticas e Elementos de Analise

CATEGORIAS

ANALITICAS ELEMENTOS DE ANALISE

Identificagdo de oportunidades; Avaliagdo de oportunidades; Busca de
oportunidades; Antecipar-se aos problemas ou situagfes; Introduzir algo
novo; Criar algo inexistente

COMPETENCIA DE
OPORTUNIDADE

Redes de relacionamento; lealdade e confianga; exposicao a midia;

COMPETENCIA DE comunicacdo; negociacdo; gerenciamento de conflitos; construir consenso
COMUNICACAO da equipe; influencia outras pessoas; utiliza pessoas chaves para atingir
objetivos.

Sustentagdo de esforgcos; comprometimento com objetivos de longo
prazo; devocdo ao trabalho; comprometimento com os funcionarios;
Comprometimento com as crengas e valores; reiniciar ap6s falhas;age
diante de obstéaculos significativos;comprometimento com objetivos de
desempenho (qualidade, confianga, satisfacao do cliente)

COMPETENCIA DE
COMPROMETIMENTO

Visado; definicdo e avaliagao de objetivos; foco/escopo e capacidade;
COMPETENCIA DE mudancas estratégicas;definir e avaliar posi¢cdes; atingimento de
PLANEJAMENTO resultados;utilizacdo de téaticas;orcamentos para estratégia;controle e
monitoramento estratégico dos resultados

COMPETENCIA DE

MOBILIZACAO Planejamento;organizacéo;lideranca; motivacao;delegagéo;controle

COMPETENCIA DE Adaptabilidade; gerenciamento do tempo; qualidade de vida;nivel
QUALIDADE DE VIDA | stress;ética
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Pensar intuitivamente;Raciocinar de forma criativa;Olhar sobre diferentes
angulos;avaliacdo de riscos;ter vocacao;ter autonomia; sensibilidade
;vontade de aprender;definir formas de aprendizagem

COMPETENCIA DE
INTERPRETAGCAO

Fonte: Adaptado pelo autor, baseado em Man e Lau (2000) e Cooley (1990).

Conforme Patton (2001) a analise e interpretacdo dos dados devem compreender e descrever
0 gque as pessoas disseram, identificar padrdes, buscar integrar as diferentes fontes de dados. A
analise qualitativa, enfoque utilizado nesta pesquisa, € grande desafio para os pesquisadores, pois
esta abordagem transforma dados em descobertas, nao existindo formulas para essa transformacao.
Para este estudo foi realizada a classificacdo dos dados em categorias que foram guiadas pelos
objetivos da pesquisa e pelo modelo de competéncias proposto. Depois, foi realizada a analise dos
relacionamentos, aprofundando-se nos pontos mais importantes de cada entrevista.

Quanto as limitac¢des do estudo, segundo Yin (2001), alguns pesquisadores demonstram certo
desprezo em relagédo ao estudo de caso, devido a falta de rigor de pesquisa por parte de muitos
pesquisadores que equivocadamente conduziram as pesquisas. O autor destaca ainda outra
preocupacao em relacdo ao estudo de caso, pois alguns criticos consideram que fornecem pouca
base para se fazer uma generalizacdo cientifica.

Outros fatores limitantes na condugédo de um estudo de casos multiplos podem ser a falta de
tempo e recursos para a realizagao da pesquisa, além daqueles que um pesquisador independente
possui (YIN, 2001). Mais uma limitacdo em fun¢édo da dimenséo de tempo foi que a pesquisa teve
corte transversal; a realidade foi retratada em tempo especifico e com isso perdeu-se a influéncia
historica, no impacto do desenvolvimento das competéncias.

7 ANALISE DOS CASOS

Dentro de cada caso, as caracteristicas de cada empreendedor entrevistado sao apresentadas, e
na sequéncia, sera descrito breve histérico de cada hotel, informando-se suas especificidades, seus
servicos oferecidos e demais informagdes relevantes. Finalizando, as competéncias dos empreendedores
serdo apresentadas, baseando-se nas dimensdes das competéncias do modelo proposto.

7.1 O Caso do Hotel Marcopolo

O empreendedor do Hotel Marcopolo tem 48 anos e tem a formac¢ao académica como Técnico
em Administragdo. E o Unico proprietario do hotel, que foi adquirido em 2005 e também é dono
de outro empreendimento atualmente, ligado ao ramo de estacionamentos, em Curitiba. Antes
de se tornar empreendedor, foi funcionario publico e mesmo ocupando boa posi¢cdo, em cargo de
supervisdo, decidiu tornar-se empresario, por estar insatisfeito com a rotina de uma empresa estatal,
que nao lhe trazia principalmente prazer profissional. Entre suas experiéncias como empresario
atuou principalmente no ramo do comércio, sendo dono de pizzaria, lanchonete, restaurante e
estacionamento. Segundo o empreendedor, ndo existe nenhum tipo de modelo de empreendedor
na sua familia, sendo ele, entédo, o pioneiro a ter negécio préprio. Em relacdo as suas caracteristicas
pessoais mais importantes, para a gestdo de seu negdcio, cita principalmente o fato de ndo ter medo
de mudancas, de novidades, principalmente naqueles momentos da vida em que o ser humano fica
saturado de determinada atividade ou rotina e almeja novos desafios.

O Hotel Marcopolo foi construido na década de 1970 e adquirido pelo empreendedor atual no ano
2005. Localiza-se em regido proxima a rodoviéria, area central de Curitiba. Possui atualmente quatro
funcionérios, além do préprio empreendedor, que também cuida da administracdo diaria do hotel.
Dividem-se estruturalmente em trés funcionéarios na area operacional e um na area administrativa;
ndo ha divisao departamental, onde todos atuam de maneira multifuncional. Segundo a classificagéo
desse trabalho, esse hotel é considerado de pequeno porte, pois possui 24 unidades habitacionais.
Seus principais concorrentes séo os hotéis de mesmo porte, na regido da rodoviaria de Curitiba. Nao
possui filiais e também néo existem parentes do empresario atuando como funcionarios da empresa.
O pre¢o médio da diaria do hotel varia de R$ 50,00 a R$ 70,00, sendo que estes valores sao definidos
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baseado no ponto de equilibrio, relacionado a lotacdo média do hotel, que deve ter o minimo de
50% de ocupacgéo. Nao hé verificacdo de precos em relacdo aos concorrentes diretos. Seus principais
clientes sdo vendedores, empresarios de empresas de telecomunicac¢des e outros hdspedes, que
permanecem em média um dia no hotel; a turismo, por exemplo. O quadro 3 apresenta o resumo
das percepcdes do empreendedor com relacdo as competéncias consideradas no estudo:

Competéncia de Oportunidade

Para este empreendedor, a motivacao para se tornar empresario surgiu da necessidade de querer
melhorar, devido a insatisfagdo em trabalhar como empregado. Desta forma, passou a analisar
constantemente o mercado, atras de oportunidades de negécios.

“Eu estava insatisfeito com o meu antigo trabalho e ndo valia a pena continuar. Apesar de ser
um bom trabalho, em uma estatal. Resolvi mudar, deixei de ser empregado.”

Até a opcgao pelo hotel, o empreendedor adquiriu experiéncia em outros tipos de segmento,
até definir-se pela area de servicos, que julga a mais promissora, diante da situagdo econdmica do
pais, atualmente. A opgao pelo setor hoteleiro foi baseada em pesquisa superficial do empresario,
que se valeu da experiéncia adquirida durante anos e também pelo fator intuitivo.

“Escolhi o setor hoteleiro, pois é ligada a area de servigos e eu acredito que a partir de agora, este
setor € o que dara mais oportunidades. E eu ja tinha outra empresa no setor de servigos, tenho
um estacionamento. Tinha outra opg&o de abrir outro estacionamento, mas optei pelo hotel.*

Conforme relata o empresario, para se abrir um empreendimento no setor hoteleiro ndo adianta
ter conhecimentos especificos se a pessoa ndo souber negociar. E, segundo o proprietario, esses
atributos sdo adquiridos principalmente de maneira pratica, na vivéncia.

“Vocé pode ter um conhecimento muito teérico de certos setores, que chega um momento, na
pratica, o seu conhecimento teérico ndo vai ajudar em nada. Eu sou meio autodidata.”

A inovacao pode ser considerada outro elemento fundamental nas competéncias de um
empreendedor, relacionada as competéncias de oportunidade. Neste item, o empresario considera
que fez algumas mudancas na estrutura fisica do hotel, como reformas, pintura do ambiente, com
nova coloragdo. Em relacdo aos demais itens, pouca coisa foi feita, sendo que procurou manter o
mesmo sistema de atendimento aos clientes, implantado pelo antigo proprietario.

“Fiz uma reforma, mudei a cor, que era uma cor meio péalida. Continua o mesmo sistema de
informatica, mesmos pregos. Acho que praticamente ndo mudei, pois parecia que era um bom
negocio, da forma que estava sendo tocada anteriormente, estava dentro das condicdes e
estava funcionando.*

Competéncia de Comunicagdo

A comunicagao com os funcionarios do hotel Marcopolo ocorre de maneira informal, devido principalmente
ao tamanho da equipe. O proprietario do hotel tem um contato direto e diario com toda sua equipe, o0 que
facilita esse relacionamento, mesmo nao permanecendo em periodo integral no empreendimento.

“Eu tento dar liberdade para que eles resolvam as coisas, quando ndo estou aqui. Muitas vezes
eles erram. Procuro dar confianga e pagar em dia, para que eu possa cobrar.*

Diante desse contexto, ndo é feito nenhum tipo de agéo objetivando melhorar a uniéo e integragéo
da equipe de funcionarios e também n&o acontecem reunides mensais, para discusséo de assuntos
relacionados ao hotel. Tudo é tratado de maneira pessoal, com cada funcionario.

“Quando surge algum problema, no geral, eu falo com a pessoa separadamente e depois para
0s outros. A maioria dos problemas é resolvido no momento, pois geralmente é um problema
novo. Existem muitos problemas novos. Nunca fago uma reunido formal. “

No que se refere ao relacionamento com os clientes, o empresario ndo oferece nenhum tipo de
treinamento de atendimento para a sua equipe. O atendimento na recepgao e primeiro contato com o
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cliente sdo feitos basicamente por ele e pela recepcionista. Para a recepcionista, procura-se orientar
como proceder na abordagem ao cliente, em relacéo ao preco, por exemplo. E dada autonomia para que
a recepcionista tenha liberdade para resolver problemas diversos, como explica o empreendedor:

“No momento em que o hotel esta vazio e o hdspede entrou aqui para nos conhecer, vocé tem
que segura-lo. Até porque a estrutura estd montada, o custo esta ai. Assim como tem dias em
que esta lotado, vocé sabe que tem muita pouca acomodacéo livre e vai encher no resto do dia,
ai ja ndo tem muita negociag&o.”

O relacionamento com os fornecedores acontece de maneira esporadica porque o hotel hoje
possui poucos fornecedores, pois se utiliza uma gama pequena de produtos. O empreendedor investe
fundamentalmente na propaganda boca a boca, para conseguir divulgar o seu empreendimento.
Dentro dos instrumentos de marketing e propaganda, utiliza-se somente de panfletos e folders,
que sao distribuidos na regido do hotel.

Conforme aponta o entrevistado, até o momento ndo é membro de nenhum tipo de associagdo
ou sindicato ligado ao setor hoteleiro de Curitiba. A principal justificativa para isto é o fato de que
nao recebeu nenhum tipo de convite para conhecer essas agremiacdes, ou mesmo para fazer parte
de alguma delas. Na sua opinido, os governos municipais, estaduais e federais ndo apoiam em nada
0os empresarios do setor, principalmente os donos de pequenos empreendimentos. O Unico tipo de
parceria comercial que foi feito acontece de maneira ndo formalizada.

“N&o tenho nada formal. Mas quando estamos lotados eu indico outros hotéis, aqui na regiao,
no mesmo padrdo. Restaurantes eu procuro indicar aos meus héspedes e o dono do restaurante
indica os héspedes, para me procurarem.*

Competéncias de Comprometimento

O empresario procura direcionar grande energia pessoal para o bom andamento de seus
empreendimentos, sendo que trabalha em média 12 horas por dia, mesmo aos sabados. No
Hotel Marcopolo fica aproximadamente 4 horas por dia e o restante do tempo, direciona para a
administracdo do estacionamento, o qual afirma onerar um tempo maior.

“Vocé tem que se comprometer e assumir aquilo que iré fazer. Vocé deve usar isto, e eu usei isto
ha vinte e poucos anos. A maioria dos erros da pessoa, principalmente aquela que foi funcionaria
da Caixa Econdmica Federal ou Banco do Brasil, é achar que a partir daquele momento, em que
ela vira empresaria, ndo terd mais responsabilidades. Mas é o contrario, vocé tera que trabalhar
muito mais. Principalmente em negécio pequeno, onde vocé ndo tem estratégia de propaganda,
vocé ndo é um grupo grande. Se vocé for pequeno, tera de partir do sacrificio do seu suor, se vocé
ndo se comprometer a fazer, ndo vai dar. E a primeira coisa. A gente querer ser empreendedor
e deixar de ser funcionario. Tem que se fazer o que vocé gosta de fazer, independentemente de
dinheiro. Eu sou muito feliz com o que faco. Eu trabalho de doze a quinze horas por dia e ainda
cuido da minha filha, pois a mée tem problemas de satde. Eu sempre falo para os meus filhos:
tem que fazer o que vocé gosta. Eu acordo de manha satisfeito. Eu trabalhava em uma estatal,
tinha um emprego e salarios bons, mas eu era insatisfeito. Se continuasse |a, provavelmente
eu teria morrido. Era supervisor e tudo, mas era completamente infeliz.”

O comprometimento e responsabilidade dos funcionarios também sao essenciais, para o bom
desempenho do hotel. O entrevistado procura motivar seus funcionarios, através de algumas agfes
especificas, além de manter didlogo aberto com a equipe de funcionarios.

“Primeiro, é importante fazer o registro profissional de todo o mundo. Também fago pagamentos
de férias, décimo-terceiro, horas-extras e salarios em dia. Coisa que tenho certeza que muito
hotel do meu porte néo faz ! Com isto, eu posso cobrar depois da minha equipe. “

A percepc¢ao dos funcionarios em relacdo aos salarios e beneficios € boa, pois se procura sempre
pagar no minimo o valor do mercado, gerando satisfagcdo dos funcionarios e consequentemente,
maior comprometimento.

A satisfacdo dos clientes ndo é avaliada de maneira formal; porém, o modo utilizado pelo hotel para
avaliar este item é a volta do hdspede ao hotel, permanecendo um vinculo entre a empresa e o cliente.

“Eu ndo procuro conversar pessoalmente com o héspede, mas se ele volta, quer dizer que
gostou do servico.”
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Competéncia de Planejamento

A leitura do ambiente estratégico e da concorréncia também foi realizada pelo entrevistado, onde
este considera que o mercado hoteleiro curitibano ficara cada vez mais concorrido, principalmente
devido a vinda dos hotéis de rede. Diante dessa realidade, um ponto muito interessante levantado
pelo empreendedor, foi o de que o seu publico alvo, classes C e D dificilmente migrardo para os
hotéis de rede, pois muitos desses clientes se sentem constrangidos em frequentarem um hotel
com melhor classificagdo ou nome no mercado. E a tendéncia para os préximos anos, € que esse
perfil do publico do hotel permaneca o mesmo.

“Porque o cliente que frequenta aqui, mesmo que ndo houvesse muita diferenca de preco em
relagdo a um hotel mais chique, ele ficaria meio que constrangido de ficar em um hotel de rede.
Ele acredita que instintivamente ndo é um ambiente para ele ficar. E um ambiente de luxo ou
alguma coisa do tipo. Entdo eu acho que a briga sera pior entre os grandes. Pois sempre existira
um hoéspede mais simples.”

O acompanhamento periddico dos resultados do hotel acontece regularmente; porém é realizado sem
nenhum tipo de formalizagdo, como relatérios. Os orcamentos financeiros nao sao planejados e feitos
anualmente, pois a decisdo de onde investir é feita em funcdo da demanda e necessidades do hotel.

“Pois podem acontecer alguns imprevistos, como foi a Copa do Mundo, onde o movimento caiu
escandalosamente e ndo temos como prever qual serd o gasto. E dentro do més a gente vai
vendo o desenrolar dos gastos, o que esta acontecendo.”

Competéncia de Mobilizagéo

O empresario procura participar ativamente da rotina administrativa do hotel, desde as
atividades operacionais, até as consideradas estratégicas. Em relagdo ao reporte, todos da equipe
sé@o gerenciados diretamente por ele.

“Eu procuro dar bastante liberdade para que eles resolvam os problemas, principalmente a moga
que fica na recepcdo. Muita coisa ela resolve e depois me passa.“

N&o é realizado nenhum tipo de avalia¢éo formal dos funcionarios. Para os processos seletivos,
de contratacdo de novos funcionarios, o empreendedor prioriza profissionais que tenham boa
experiéncia e apresentagdo pessoal. No momento, ndo ha nenhuma previsdo para contratacdo de
novos funcionarios e aumento de quadro. O Hotel nunca utilizou nenhum tipo de consultor externo,
para desenvolvimento de projetos.

Nao foram feitos grandes investimentos em tecnologia da informacdo ou tecnologia, onde o
computador utilizado pelo antigo dono permanece o0 mesmo.

“Com o computador posso registrar meu héspede. Na segunda vez que o hdspede vem para c4,
ja perguntamos se ele fez o registro aqui anteriormente e através do nome ja consigo identificar
todos os dados dele e o atendimento fica bem mais rapido.”

N&o h& uma politica muito definida, para a tomada de decisdo quanto aos investimentos.
Geralmente isto é decidido em funcdo de uma necessidade ou oportunidade de ganho ou reducéo de
custo, como, por exemplo, 0 poco artesiano do hotel, que também evitara problemas, caso ocorra
algum tipo de racionamento de agua, fato corriqueiro na cidade de Curitiba, em 2006.

Competéncia de Qualidade de Vida

Além das atividades diarias no hotel, o empresario se divide em outras funcbes, em seu
estacionamento, onde permanece a maior parte do dia. O fator tempo é altamente escasso para a sua
rotina, pois ele tem de se “dividir em dois” para administrar os dois empreendimentos. Para o entrevistado,
0 seu nivel de stress pode ser considerado de médio para baixo, principalmente devido ao fato de o
empresario gostar muito do que faz. Atualmente, afirma ndo fazer nenhuma atividade, objetivando
controlar ou reduzir o seu nivel de stress e consequentemente, melhorar sua qualidade de vida. Além
disto, ndo consegue tirar férias regulamente, somente cerca de dez dias por ano aproximadamente.
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Competéncia de Interpretacéo

Entre os conhecimentos, atitudes ou habilidades de um empreendedor, o dono do hotel Marcopolo
considera a coragem e 0 arrojo como pontos mais importantes dentro das limitagdes do negdcio e do
tamanho da empresa. Isto porque para ele, principalmente o conhecimento é adquirido na pratica,
apos se lancar aos novos desafios e dificuldades. Seu principal método pessoal para aprimorar esses
atributos é o raciocinio légico e rapido. Como melhor técnica para possiveis treinamentos a serem
ministrados a pequenos empresarios, cita a palestra como meio mais eficiente.

“Acho interessante, talvez ndo te auxilie tanto. Mas para muitos pode ser interessante pela falta
de conhecimento, para dar coragem. Pode te ajudar mais psicologicamente.*

Prefere aprender principalmente observando e fazendo, pois como o préprio empresario se classifica,
€ um autodidata. Para a tomada de decisdes dificeis, baseia-se especialmente na intuicdo e bom senso.

Dentre o conjunto de competéncias apresentados no modelo, o empreendedor julga os mais importantes
competéncia de comprometimento e competéncia de comunicagdo. De todas as competéncias citadas no
modelo, a que o empreendedor gostaria de desenvolver é a competéncia de qualidade de vida.

“Qualidade de vida. Principalmente agora que eu cuido da minha filha. Eu quero poder trabalhar
menos, para dar mais atengao aos filhos. Quero futuramente estar somente com um negécio,
talvez somente um hotel.”

7.2 Caso do Hotel Estrela do Sul

O empreendedor do Hotel Estrela do Sul tem 65 anos e possui a formagao de Técnico em Contabilidade.
E um dos sdcios do hotel ‘Estrela do Sul’, juntamente com sua esposa. Adquiriu 0 empreendimento em
2002 e também ¢é dono de outro hotel, além de administrar uma empresa do setor de entretenimento
eletrdnico, todos em Curitiba. Cronologicamente, investiu primeiramente no ramo de diversdes e no
inicio da década de 1980 previu que este setor sofreria certo declinio. Apds pesquisa, concluiu que os
segmentos que poderia ter melhores resultados seriam o do ramo hoteleiro e de estacionamentos,
decidindo entdo investir no primeiro. Segundo o empreendedor, ndo possui henhum tipo de modelo de
empreendedor em sua familia, sendo o pioneiro a ter um negdcio proprio. Como caracteristica pessoal
mais marcante, como empresario, destaca a sua experiéncia pessoal, de aproximadamente cinquenta
anos, pois iniciou sua carreira profissional com apenas onze anos de idade.

O Hotel Estrela do Sul foi adquirido em 2002 pelo atual proprietario, através de um leildo da
Justica do Trabalho. Anteriormente, chamava-se Hotel Costa Brava, que funcionou por 18 anos, até a
sua faléncia. Localiza-se em regido central de Curitiba, entre a Rodoviaria e a Reitoria da Universidade
Federal do Parana. Possui atualmente 9 funcionarios, além do préprio empreendedor, que também cuida
da administracéo diaria do hotel. Dividem-se estruturalmente em 7 funcionarios na area operacional e 2
na area administrativa; estéo organizados nos seguintes departamentos: recepgéo, copa e camareiras.
Conforme a classificacdo desse trabalho, o hotel é considerado de pequeno porte, pois possui 36
unidades habitacionais. Seus principais concorrentes sdo os hotéis de mesmo porte, na regido proxima
ao hotel, como os Hotéis Lumni e o Los Angeles. Nao possuem filiais e também néo existem parentes
do empreséario como funcionarios da empresa. O preco médio da diaria do hotel varia de R$ 50,00 a
R$ 70,00; estes valores sdo basicamente definidos em funcdo da concorréncia e do mercado; muitas
vezes o valor cobrado néo é considerado rentavel para o hotel, segundo afirma o entrevistado. Como
servicos ou diferenciais oferecidos aos hospedes podem-se citar: acesso a internet banda larga, sala de
reunides e sala para o café da manha. O perfil dos principais clientes do hotel é formado por héspedes
ligados a turismo de negécios e também religiosos, clientes que viajam a Curitiba, para participar de
eventos religiosos, além dos turistas eventuais, que geralmente viajam a passeio.

Competéncia de Oportunidade

O empresario em estudo relatou que possuia o sonho de se tornar empreendedor desde a
infancia; curiosamente até o momento ndo consegue identificar muito claramente os principais
motivos que o levaram a empreender.
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“Eu sempre pensei, com bem menos de onze anos ainda, mesmo tendo nascido na roga, em ter
um negdcio proprio. Eu pensava que nao seria empregado e desde que eu era crianga, comecei
a entregar jornal. Agora de onde saiu esta idéia, eu ndo sei.*

O entrevistado percebeu no inicio da década de 1980 que o setor hoteleiro poderia tornar-se um
bom segmento de negécios para investir. Apés administrar por alguns anos uma empresa do setor
de divers0es eletrbnicas e detectar o seu possivel declinio, o empreendedor decidiu investir em novo
segmento. Apds avaliar oportunidades também no setor de estacionamentos, optou pelo ramo hoteleiro,
por considera-lo mais facil para administrar e que lhe traria maior retorno sobre o investimento.

Inicialmente, administrou o Hotel Inter, que foi o seu primeiro empreendimento no setor, em
Curitiba, no qual adquiriu suas primeiras experiéncias. Por se tratar de imovel alugado, sentiu a
necessidade de possuir um hotel préprio, que lhe daria mais oportunidades para crescimento. Foi
entdo que o empresario foi informado do leildo de um hotel, que havia falido, e efetivou a compra
do imodvel, por apresentar um custo menor e também pelo fato de ja possuir toda uma estrutura
pronta, para receber os héspedes. Afirma ter sido mais uma coincidéncia, do que uma decisao de
compra baseada em uma pesquisa de mercado.

“Este aqui ja era um hotel anteriormente, estava um pouco caido, mas ja tinha a sua clientela,
ndo precisavamos comecar do zero. E isto foi uma das coisas que ajudou. Contudo, nédo
pudemos aproveitar um grande namero de clientes, pois com a decadéncia do hotel, eles foram
consequentemente perdendo hdspedes, o que queimou o nome. Tanto que eu tentei recuperar as
empresas com quem eles trabalhavam e consegui recuperar somente cerca de 5%. Tinha infiltracéo
de agua no quinto andar... Mesmo assim, eu resolvi arriscar. N0s estavamos preparados para tentar
iniciar este empreendimento, entédo era mais facil recuperar este do que comegar do zero. Foi uma
oportunidade em que eu acreditei que seria bem mais pratico, do que comecar do zero.”

Este empresério considera essencial um conhecimento prévio do setor hoteleiro, para os novos
empreendedores que desejam abrir nova empresa.

“Precisa muito conhecimento de mercado, do mercado hoteleiro. Para qualquer ramo vocé
precisa ter um conhecimento prévio, pois dificilmente vocé entra em novos mercados sem ter
que pagar. Pagar para aprender.”

Em relagéo as inovagdes implantadas no hotel, foram muitas as modificacbes realizadas pelo
empresario, em relagdo a administracdo do antigo dono do hotel.

“Algumas coisas foram aproveitadas da estrutura anterior. Mas em grande parte foi adaptado
ou readaptado, ou foram adquiridos novos equipamentos, sistemas de trabalho, de captacao de
héspedes. Enfim, fiz uma mudanca total, pois nés pegamos um hotel totalmente desestruturado
e sem hospedes.”

Competéncia de Comunicacéo

O relacionamento com os funcionarios do hotel é considerado bom, na visdo do empreendedor;
porém ele sempre procura manter um sistema ao mesmo tempo préximo e distante dos funcionarios,
em todos os termos. Ele procura um equilibrio, mesmo na forma de tratamento pessoal, mantendo-se
0 mais neutro possivel, privilegiando o profissionalismo nas relagées. Ao mesmo tempo, considera
que a integracdo e unido dos funcionarios muitas vezes ndo é muito conveniente, para o bom
desempenho das atividades do hotel.

“Ela é conveniente em alguns casos, mas em outros ndo. Eu deixo que isto flua de maneira natural
e algumas vezes tendem a ser prejudiciais, como ocorrem com algumas panelinhas, onde eles
se reunem para ficar contra o patrédo.“

O empresario procura delegar responsabilidades para seus funcionarios e, segundo ele, é
uma caracteristica propria, uma forma de gestao mais eficiente, para a administracdo de trés
empreendimentos ao mesmo tempo.

“Tenho funcionarios de confianca, as vezes fico um més sem acompanha-los. Mas ja tive varios
problemas com funcionarios, durante estes 40 anos, de ser traido pela confianca. Isto ja aconteceu
e ird acontecer. E considero a melhor e Unica forma, para a pessoa ter varios negécios ou um
negoécio s6. Ou ele tem a capacidade de organizar o empreendimento onde ele possa tocar a
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distancia ou sendo, ele tera que comprar um pequeno armazém, onde ele terd que trabalhar
durante o dia, a mulher de noite e assim por diante. Por pequenos periodos, quando vocé tiver
que se ausentar, como ir ao banheiro, ou ir almogar, é claro que alguém podera te dar furos.
Entdo, ja que voceé vai dar brecha, entdo estruture de uma forma que podem acontecer brechas,
mas de uma forma que vocé consiga gerar modos de arrecadacédo, de faturamento, de trabalho
e de ganhos de recurso. Dou bastante autonomia a equipe, s6 os pepinos é que chegam para
mim. Poucas coisas chegam a meu conhecimento.”

O empresario € membro do Sindicato de Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares de Curitiba,
SINDOTEL; afirma que existem alguns beneficios interessantes em fazer parte desse tipo de
associacdo, como o fato de eles atenderem e resolverem questdes legais, por possuirem departamento
juridico especializado para esse fim.

Competéncia de Comprometimento

O entrevistado demonstra verdadeira paixdo em ser empreendedor, deixando claro que
dificilmente se adaptaria, caso resolvesse ser empregado algum dia.

“Eu sempre penso em que faria da vida, se eu fosse empregado hoje. Penso que seria altamente
problematico e teria dificuldades de adaptagdo com o empregador. Nunca pensei em ser
empregado um dia e nunca irei pensar. E nunca irei parar.”“

Costuma trabalhar nos finais de semana e, com o Hotel Estrela do Sul, despende em média quatro
horas diarias, para administracdo do hotel. O tempo restante é direcionado para a administragéo
de outro hotel e para a empresa de entretenimento. Classifica os seus empreendimentos em um
primeiro grau de importancia, dentro das prioridades de sua vida e tem muita confianca, que em
um futuro o Hotel Estrela do Sul possa Ihe garantir rendimentos consideraveis.

“Bem, acreditando que com um maior empenho ainda, e mais alguns investimentos que eu
tenha que fazer, eu consiga fidelizar um maior numero de héspedes, para que eu possa ter um
negocio seguro, para a minha aposentadoria. Porque se depender do hotel hoje para viver, eu
ndo consigo. Mas eu pretendo fazer dele o meu meio de vida.”

No que se refere a motivagdo dos funcionarios, ndo é feito nada especifico. Apenas alguns
beneficios ou prémio sdo pagos, esporadicamente. Na opinido do empresario, os salarios pagos por
ele podem ser considerados justos, em relagédo ao que é oferecido pelo mercado.

“Sim, bem justo em relagédo ao mercado. Olha, talvez algum funcionario ache que ganhe pouco,
mas nunca vieram falar comigo. Mas o problema é o seguinte, sair de um negdécio certo para
arriscar em outro, é complicado para eles.

Ainda buscando melhor atendimento aos clientes, o empresario utiliza regularmente uma ficha de
pesquisa de satisfagdo, para acompanhar o indice de satisfacdo dos hdspedes, em relagédo ao seu hotel.

“No geral, estou muito satisfeito, pois os clientes tém boa imagem do hotel. Principalmente no
setor de atendimento.”

Competéncia de Planejamento

Conforme destaca o empresario, fazer planejamento de longo prazo no setor é extremamente complicado;
importante ter visao do futuro, porém sempre centrado na situagdo mercadoldgica do momento.

“O planejamento eu tenho que deixar praticamente para o dia-a-dia. Esperar o problema vir,
para eu ver como eu posso avangar, pois ndo tem como fazer este tipo de planejamento, no
ramo de hotéis. Especialmente agora, de 1999 para ca. Até entdo Curitiba tinha 7800 leitos,
os hotéis trabalhavam com uma taxa de ocupacdo boa, com rentabilidade razoavel, onde se
permitia um planejamento em investimento. Hoje nao tem como prever isto, pois vocé nédo sabe
se vai ter sobra de recursos no final do més. Pois vocé ja entra no més pensando o seguinte:

‘se der empate, ja esta bom'.

Um dos fatores que mais causam impacto nessa situagdo de incerteza do setor hoteleiro de
Curitiba é o aumento da concorréncia, tanto local, quanto devido a vinda dos hotéis de rede. Tudo
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isto vem resultar em crescente diminuigdo nos valores das diarias dos hotéis, que estdo passando a
oferecer cada vez mais pacotes com descontos, muitas vezes tendo retorno muito abaixo do ideal,
devido a grande oferta de leitos na cidade, nos dias atuais.

Entretanto, na visdo do empresério, 0os pequenos hotéis, como o Estrela do Sul possuem alguns
diferenciais, que podem fazer com que se destaguem, em relagdo aos demais hotéis maiores.

“Cada um tem a sua forma de trabalho e também cada cliente também tem sua forma de escolha
de hotel. Os hotéis menores, vejo que tem um atendimento mais diferenciado, com maior calor
humano. O cliente se sente mais a vontade em hotéis familiares, do que em hotéis de rede. Eu,
por exemplo, fui visitar o hotel de um colega e a propria forma de tratamento do pessoal da
recepcao foi ruim e eu acabei indo embora logo. O atendimento é muito mecéanico, uniforme.
Neste aspecto, vejo que os hotéis de pequeno porte levam vantagem.*

Na opinido do entrevistado, a tendéncia para os préximos anos € que o perfil dos seus clientes
permane¢a o mesmo, sofrendo poucas alteragdes. Destaca também que ndo é possivel fazer
orcamento financeiro para possiveis acdes futuras; ele prefere deixar as situagfes acontecerem e
em funcéo disto, tomar suas decisdes de investimento.

Competéncia de Mobilizacéo

Praticamente ndo ha envolvimento direto do empresario na rotina administrativa diaria do
hotel. Procura delegar ao maximo a sua equipe, para que tenha que participar somente de decisdes
estratégicas ou resolugao de problemas com grau de complexidade maior. Gasta maior parte tempo
analisando principalmente os dados relacionados aos resultados do hotel.

“Por que tivemos maior frequéncia neste periodo? Por que este més de setembro nés estamos
fracos ? Eu ja sabia que setembro ia ser fraco, pelos outros anos, e também pelo préprio
conhecimento a respeito do feriado. Se eu nédo tenho aqui, tenho os dados dos outros hotéis.
Eu fiz vinte e poucos anos de estatistica. Posso te dizer antecipadamente como sera a ocupagao
até o final do ano. Salvo um erro no ano passado, quando tivemos que subir os precos em
funcdo dos aumentos dos custos, e como era normal o ramo de hotéis aumentar os pregos em
janeiro, eu reajustei.”

Em relacdo a administracdo dos recursos humanos, ndo ha politica formal de avaliacdo de
desempenho dos funcionarios. Somente ha um dialogo ou avaliagdo, no surgimento de determinado
problema. Consultores externos ndo sado utilizados pelo dono do hotel, para a implantacdo de
projetos de melhoria, pois 0 mesmo entende que este tipo de servi¢co deve ser utilizado somente
por hotéis de grande porte.

O controle financeiro é feito pela responsavel na area administrativa, que consolida o fluxo de
caixa e repassa as informacgdes regularmente para o empreendedor.

N&o existem normas formais, que todos os funcionarios tenham que seguir, mas a orientacao
€ gue todos sigam seus pressupostos de conduta, cumprindo suas obrigagdes.

Competéncia de Qualidade de Vida

Atualmente, o entrevistado desempenha outras atividades profissionais, administrando outro
hotel e também uma empresa de diversédo eletronica; ele procura organizar-se por prioridades.
Ressalta que consegue desempenhar bem suas atividades, trabalhando em média dez horas por
dia. No passado, comentou que chegou a se dedicar em média dezesseis horas por dia.

Fazendo autoavaliagdo do seu nivel de stress, classificaria hoje como baixo. No momento nao
faz nenhuma atividade visando a melhoria da qualidade de vida, mas ja chegou a fazer caminhadas
regulares, no passado. Considera este topico muito importante para 0os empresarios.

“O exercicio, como a caminhada, por exemplo, € muito importante para reduzir o stress. Se vocé
usar uma esteira eu acho contra-indicado, pois vocé fica andando sozinho. E muito melhor vocé
caminhar no Parque Barigui, por exemplo, onde vocé pode encontrar pessoas, animais.*
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Competéncia de Interpretacéo

Quando questionado sobre os conhecimentos, habilidades ou atitudes mais importantes para
um empresario, o entrevistado comenta que para ser empreendedor, a pessoa preferencialmente
tem que nascer empreendedora.

“Ela nasce com aptidéo, vocacgédo para ser empresario e administrador. O curso de administracdo
ndo forma empresario. Ele pode adquirir certos conhecimentos, mas esta desempenhando um
papel. Quando surgir alguma coisa diferente, o negécio podera complicar.

O empreendedor nunca fez nenhum tipo de curso ligado ao setor de hotéis, nem mesmo na
area de negocios. Procurou adquirir experiéncias e aprender tudo na pratica, ao longo do tempo,
utilizando os recursos tradicionais e emergentes, baseando-se sempre no bom senso e intuigdo,
para a tomada de deciséo.

“Para abrir um hotel, ndo é necessario ter uma base conceitual forte. A questdo do bom
atendimento ao publico considero tao habitual, inerente, que ndo vejo necessidade de se ter
uma base. O bom atendimento ao hospede é um principio basico, e segundo, é importantissimo
oferecer o maximo de qualidade, por um prego acessivel.”

O empresario foi questionado sobre quais conjuntos de competéncias considera mais relevante,
para a sua propria carreira. Em primeiro lugar, considerou ter visao estratégica e planejar. Na
sequéncia saber identificar oportunidades e tomar iniciativa. Em terceiro lugar, classificou a
competéncia comprometer-se e assumir responsabilidades. Dentre o conjunto de competéncias
analisados e que o empreendedor julga importante e gostaria de desenvolver seria comunicar-se
e relacionar-se e saber equilibrar/qualidade de vida.

7.3 O caso do Hotel Golden Star

O empreendedor do Hotel Golden Star tem 24 anos e é formado em Publicidade e Propaganda e
Direito. E um dos sécios deste hotel, juntamente com seu pai e irm&o. O seu empreendimento foi fundado
no ano de 1997, pelo seu pai e os socios também sao proprietarios de uma imobiliaria, em Curitiba.
Antes de se tornar empreendedor, exerceu atividade académica, cursando duas faculdades ao mesmo
tempo; porém sempre dedicando um periodo do dia para desenvolver trabalhos no hotel, executando
tarefas operacionais. Segundo o empresario, seu pai € sua grande referéncia como empreendedor.
Com ele, aprendeu muitos segredos relacionados a arte de criar e administrar um empreendimento
e principalmente a enxergar novas oportunidades de mercado. Entre as suas caracteristicas pessoais
mais importantes, como empreendedor, destaca o fato de ser muito detalhista e atento as novidades.
Como exemplo, recentemente implantou rede de acesso a internet sem fio Wi-fi em todos os quartos do
hotel, além de disponibilizar aos clientes a opgao de fazer reservas através do site do hotel, na internet.
Procura estar atento as inovacgdes feitas em outros hotéis e também pesquisa diferenciais em viagens
que realiza, em outras localidades, sempre buscando agregar valor ao seu hotel.

O Hotel Golden Star foi adquirido em 1997 pelos atuais proprietarios. O imdvel foi projetado
inicialmente para ser um pensionato para estudantes. Localiza-se em uma regiao central de Curitiba,
entre os prédios da Reitoria e Santos Andrade, da Universidade Federal do Parana. Possui atualmente
15 funcionarios, além dos proprios empreendedores, que também cuidam da administracdo diaria
do hotel. Dividem-se estruturalmente em 12 funcionarios na area operacional e trés na area
administrativa; estdo organizados nos seguintes departamentos: geréncia geral, subgeréncia,
recepcao, camareira e copa. Entre os servigos oferecidos pelo hotel, podem-se citar internet sem fio
em todos os quartos, copa 24 horas, estacionamento, restaurante e sauna, além de dois business
centers, duas salas de apoio equipadas com computador, impressora e mesas para pequenas reunides.
Conforme a classificagdo deste trabalho, esse hotel é considerado de pequeno porte, pois possui
38 unidades habitacionais. Seus principais concorrentes sdo os hotéis de mesmo porte, na regido
préxima ao hotel, como os Hotéis Elo e Deville. Nao possui filial e também né&o existem parentes do
empresario, como funcionéarios da empresa. O pre¢co médio da diaria do hotel varia de R$ 70,00 a
R$ 100,00, onde o valor é calculado definindo-se primeiramente o prego minimo, que seria 0 prego
de custo, ou seja, abaixo deste valor é impraticavel para o hotel cobrir suas despesas com custos
operacionais, como folha de pagamento, agua, luz entre outros. Apos definir este valor, é realizada
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uma pesquisa com 0s principais concorrentes e estipula-se o valor, dentro de um intervalo, entre o
ponto minimo de custos e 0 ponto maximo cobrado pelos concorrentes.

O perfil dos principais clientes do hotel € formado por turistas de negdcios, principalmente
executivos que vém de Sdo Paulo e outros clientes que participam de eventos.

Competéncia de Oportunidade

A opcao pelo setor hoteleiro de Curitiba como investimento foi tomada pelo pai do empresario,
que possuia na época uma imobiliaria, empreendimento que permanece sob a administracdo da
familia por cerca de 30 anos.

“Como ele ja estava no ramo de locacédo de imoveis, ja tinha certa facilidade para atuar em um
setor parecido. E naquela época, Curitiba estava precisando de hotéis. H4 10 anos nao existiam
muitos hotéis na cidade, havia caréncia muito grande e surgiu a oportunidade de adquirir espago,
um prédio e ele resolveu investir e arriscar. Pois ndo existia em Curitiba um hotel que tivesse um
bom padréo, por prego razoavel. Sé tinham hotéis 5 estrelas e outros hotéis bem mais simples.
Todos os hotéis da regido, quando comeg¢amos, eram bem inferiores. Quando foi inaugurado, por
exemplo, o Hotel Golden Star tinha camas de molas, enquanto outros concorrente ndo tinham.
Existiam vérios detalhes de modernidade e atualidade, que outros hotéis, até considerados em
uma categoria melhor, ndo possuiam. Entdo, foi uma coisa de oportunidade mesmo. Meu pai
pesquisou e conversou com Vvarios hoteleiros e resolveu entrar.

Esta escolha, portanto, foi baseada em pesquisa de mercado; o fundador do hotel procurou
conversar com varios donos de hotéis, além de fazer varias observacdes pessoais em relagdo ao
setor. O hotel foi adquirido com capital proprio e de terceiros.

Segundo o empreendedor entrevistado, para que um novo empresario resolva investir nesse
setor, € recomendavel que tenha experiéncia prévia como funcionario de outros hotéis e mais que
isso, tente enxergar principalmente as reais necessidades do setor.

No que se refere a algum nicho inexplorado no setor hoteleiro de Curitiba, o empreendedor cita
que ha grande quantidade de turistas que viajam com 0s seus animais de estimagédo e em muitos locais
existem restricdes quanto & permanéncia desses animais. Para ele, seria novo segmento de mercado,
investir em hotel que ofereca tratamento diferenciado para os animais de estimacdo dos hdspedes.

Competéncia de Comunicagéo

O empreendedor procura manter contato e relacionamento regular com os funcionarios, mesmo
ndo estando fisicamente no ambiente do hotel, pois administra seus empreendimentos em um
escritoério, instalado na imobiliaria da familia. Conforme descrito pelo empresario, o contato individual
com os funcionéarios acontece uma vez por més, no dia do pagamento; nos demais dias procura
sempre manter-se atualizado, contatando o seu gerente.

“Como eu sempre faco o pagamento, procuro fazer uma lista geral dos acontecimentos do més e
sempre procuro dar um informativo ou outro, referente as atividades que serdo realizadas. Todo
quinto dia Gtil nés sentamos individualmente com os funcionarios, e procuramos saber como foi
0 més, o que ele achou ou ndo achou das novidades, para ver se eles tém alguma idéia, se algo
aconteceu durante o més, algum caso excepcional que valha a pena comentar. E todo o dia a
gente passa la, para dar uma acompanhada, falar com o gerente. Nés sempre visitamos o hotel,
seja eu ou meu pai, para ver se tem pagamentos a serem feitos, como estéa a recepgéo, olhamos
0s quartos, vemos os lengois, para avaliar como esta a qualidade do hotel.”

Considera a integragcao de sua equipe muito importante, mas afirma que atualmente esta um
pouco dificil conseguir esta unido plena, pois ha pouco tempo foi realizada grande reformulacédo de
todo o quadro de funcionérios.

Desta forma, o quadro atual ndo pode ser classificado como muito estavel, mesmo tendo
alguns funcionarios antigos que permaneceram e fazem o possivel para recepcionar e integrar
os novos funcionarios.

“A gente procura fazer reunides, mas ja faz um tempinho que ndo fazemos. Geralmente fazemos
as reunides pelo menos uma vez a cada més ou dois meses. Reunimos as recepcionistas,

Revista Turismo Visdo e Agdo — Eletronica, Vol. 13 - n® 1 - p. 52-80 / jan-abr 2011 71



Turismo

Disponivel em: www.univali.br/revistaturismo

mensageiros, camareiras, para tentar passar para todo o mundo as questdes que estédo
acontecendo, as novidades. E sempre bom deixar a equipe informada.”

Como instrumentos de publicidade e marketing utilizados destacam-se a utilizagao de folhetos
ou folders, mala direta e divulgagdo na internet. Devido a sua formacao na area de publicidade e
propaganda, o empresario esta finalizando a elaboragédo de novo material de divulgagdo do hotel,
com informacdes mais atualizadas e completas.

O empreendedor € membro da Associagdo Brasileira da Industria dos Hotéis - ABIH, SINDOTEL
e membro fundador do Convention Bureau de Curitiba.

“Como beneficios em fazer parte destas associa¢des, da para gente ficar por dentro do que vem
acontecendo em outros hotéis, o que eles estdo fazendo, além de ser bom lugar para se discutir,
conversar e ver o que esta dando certo ou errado. Enfim, debater as questdes do setor.

Competéncia de Comprometimento

Ao hotel o empresario dedica em média trés horas diarias, para desempenhar todas as atividades
do dia-a-dia. O tempo restante ele divide com a administragdo da imobiliaria. Geralmente néo
trabalha nos finais de semana, mas o pai procura sempre visitar o hotel aos domingos. Em uma
escala de prioridade em sua vida, o empreendedor classificaria o hotel em um terceiro plano, em
termos de prioridade.

Para motivar ou aumentar o nivel de comprometimento de seus funcionarios, ndao ha uma
politica direta de incentivos.

“Temos s6 a questdo das caixinhas, gorjetas que eles recebem, quando tem mais movimento
e também como o hotel algumas vezes esta parado, automaticamente o pessoal ja tem esta
intencdo de buscar o aumento dos clientes, naturalmente. Quanto mais héspedes sera melhor
para gente. Principalmente o pessoal da recepgdo é muito interessado nesta idéia de conquistar o
cliente. Geralmente eles procuram conversar, oferecem uma bebida, um chimarrao, para procurar
atrair os héspedes. Nédo temos nada formal para pagamento de prémios.”

A preocupacao com a qualidade e satisfagdo dos clientes é sempre destacada pelo empresario;
visitas de inspecao aos quartos acontecem de maneira periédica. Além dessas verificacoes, utiliza-se
também uma pesquisa de satisfacao dos clientes e controle de qualidade, que sao preenchidas pelos
clientes, antes do fechamento da conta. Com esses dados, o0 entrevistado procura manter um canal
de relacionamento aberto com os seus clientes, buscando ter um contato direto com cada héspede
e principalmente, sabendo do seu feedback em relacédo aos servigos oferecidos pelo hotel.

“Geralmente quando acontece algum problema negativo grande, eles escrevem detalhadamente,
dizendo o dia, qual funcionario que cometeu a falha. Comentam que provavelmente o funcionario
estava de mau humor naquele dia. Mas tem clientes também que gostam, elogiam, dizem que sempre
estardo no hotel, irdo indicar para amigos. Entéo é bem interessante. Existem pessoas que realmente
utilizam aquele meio para falar diretamente com a gente, que somos os donos do hotel.”

Competéncia de Planejamento

O empreendedor deixa claro que dificilmente se pode fazer planejamento de longo prazo,
envolvendo seu empreendimento.

“Seria planejamento mais de curto e médio prazo. Nés ndo temos muita visdo de longo prazo.
E a forma em que trabalhamos, principalmente por ser empreendimento novo. Como comentei,
o hotel fara 10 anos daqui a um ano e pouco e ndo tivemos muito tempo para sentar e refletir
sobre como sera o hotel daqui a alguns anos, ou 10 anos, por exemplo. O maximo de visdo que
temos é de 02 anos, mais ou menos.“

Desta forma, a hotelaria ainda tem muito que oferecer para os clientes, e com a chegada de
concorrentes pesados, o conceito de profissionalismo ao extremo tera que ser implantado em todos
os hotéis considerados familiares. Em relagdo ao perfil do publico alvo, o empreséario pensa que
pouco mudara nas caracteristicas atuais dos héspedes.
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“E dificil falar do futuro, imaginar o que vira. Mas a principio € manter o mesmo. Nés ndo temos
assim uma visao segmentada do publico, pois temos aquele publico executivo, que vém durante
a semana e as familias, que visitam Curitiba nos finais de semana. A gente ndo pensa assim,
de maneira muito segmentada.”

Dentre os pontos fracos de seu hotel, o empreendedor cita principalmente o tamanho dos
quartos. E como ponto positivo seria a atengdo dada para os pequenos detalhes, que sao concebidos
de forma profissional, como se fosse um hotel de rede, com equipamentos modernos, confortaveis
e de ultima geracao.

Competéncia de Mobilizagéo

O empreendedor procura visitar diariamente as instalagcbes do empreendimento, para fazer
um acompanhamento e atualizacdo das informagdes com o gerente geral do hotel. Reportam-se
diretamente a ele o gerente geral, o subgerente e comercial. Ndo existe nenhum programa formal
de avaliagdo de desempenho dos funcionarios; este trabalho é feito informalmente, no dia do
pagamento dos funcionarios.

“Geralmente fago na conversa do dia do pagamento e fica assim muito na cabegca mesmo. A
gente avalia, eu troco idéia com o meu pai, com o gerente e fica muito na idéia. Ndo conseguimos
sentar e fazer um projeto, para tudo no hotel. Ndo temos, por exemplo, uma politica de pontos
que o funcionario tera que obter, para subir na carreira. Ou pontos negativos, para ser demitido.
Chega a um ponto em que a gente decide, ndo tem mais jeito e acaba demitindo. H4 um controle
bem informal. Ndo damos feedback constante e eles ficam meio desorientados, do que esta
acontecendo, nestes casos de demissé&o.”

O controle do caixa é realizado pelo gerente geral, e conferido pelo empresario. Este delega
esta responsabilidade diretamente para o gerente. Nao h4 nenhum tipo de procedimento formal
escrito, para os fluxos internos da organizacdo. Conforme cita o empresario, tudo é resolvido na
base do dialogo aberto.

Competéncia de Qualidade de Vida

O empreendedor divide o seu dia-a-dia entre o hotel e a gestdo da imobiliaria. Geralmente,
visita o hotel no periodo da manh&, permanecendo na imobiliaria na parte da tarde. Em relacdo a
organizacgdo de suas atividades, procura desempenhar trabalho paralelo, em funcao das necessidades
e urgéncias. Na opinido do entrevistado, ele ndo consegue organizar adequadamente seu tempo,
pois h&a sobrecarga de trabalho, faltando tempo para executar todas as atividades. Ele classifica o
seu stress em nivel médio.

Visando melhorar a sua qualidade de vida, o empresario pratica exercicios fisicos, mais como
hobby, do que como um redutor do seu stress diério.

“Eu acho que qualidade de vida para mim, pelo menos, é estar satisfeito com o que vocé esta
fazendo. E chegar em casa feliz e dizer: ‘consegui realizar isto ou aquilo, conseguir finalizar um
projeto.’ N&o tao ligado a bens, mas sim a conquistas.*

Competéncia de Interpretacéo

Na opinidao do empresario, entre as principais habilidades, conhecimentos ou atitudes que um
empreendedor do setor hoteleiro deve possuir € essencialmente a sensibilidade.

“Sensibilidade. Porque a maioria das questdes, segredos ou truques é vocé ter sensibilidade para
perceber o que esta dando certo ou errado no mercado. E perceber o que as pessoas realmente
querem. Pois na area de marketing, nés dizemos que o cliente tem que ser bem atendido e
isto é o basico. E o minimo. Agora a sensibilidade ¢ util para vocé realmente entender o que as
pessoas querem, quais 0s segredos das grandes marcas. Légico que existe um feedback das
pessoas, ou pesquisa de marketing, que pode direcionar. Mas € o bom senso para perceber as
coisas que sdo importantes.“
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Para aquisicdo de novos conhecimentos, habilidades ou atitudes, o empresario utiliza-se
principalmente da internet, fazendo pesquisas na rede mundial. N&o acredita apenas em teorias de
marketing e procura sempre analisar casos praticos de outras organiza¢des de sucesso.

Para o entrevistado, o conjunto de competéncias considerado mais importante é saber identificar
oportunidades e tomar iniciativa. Na sequéncia, comprometer-se e assumir responsabilidades foi
pontuado como outro conjunto relevante de competéncias. O conjunto de competéncias considerado
fundamental, que gostaria de desenvolver € mobilizar, organizar e agir.

8 ANALISE COMPARATIVA DAS COMPETENCIAS DOS EMPREENDEDORES

8.1 Competéncias de oportunidade

Os proprietarios de hotéis de pequeno porte analisados de forma geral apresentaram
forte tendéncia para identificar novas oportunidades de negécios, tanto para implantar novo
empreendimento, como para reaproveitar uma estrutura preexistente, fazer melhorias e lancar
uma nova empresa.

Os empreendedores utilizaram seu conhecimento prévio do setor como norteador para a busca
de novos nichos, o que pode facilitar a tomada de decisdo, em relagdo ao investimento em novos
negoécios. Em outras situagdes, mesmo nao existindo conhecimento mais aprofundado do setor
hoteleiro, os empreendedores conseguiram enxergar novas oportunidades, por estarem em ramos
relacionados ao turismo ou mesmo no setor de servi¢os, entre outros.

Todos esses entrevistados destacam que é fundamental ter experiéncia anterior como
empreendedor, independentemente do tipo ou segmento da empresa, pois pode minimizar os
possiveis erros estratégicos, na abertura de nova empresa. Os donos de hotéis de pequeno porte, de
maneira geral, ndo utilizaram nenhum tipo de pesquisa de marketing aprofundada, para definir suas
acOes. Além da experiéncia como empresarios, conhecimento do setor, procuraram explorar a rede
de relacionamentos e contatar proprietarios de hotéis, para levantar maior nimero de informagdes;
porém de maneira ndo-sistematizada. Em alguns casos, basearam-se apenas em algumas poucas
informacgdes, nas boas perspectivas de crescimento do setor e especialmente na intui¢do.

Esses resultados sdo diferentes dos obtidos por Paiva Junior et al (2003), em estudo realizado
com empreendedores da nova economia no eixo Rio — S&o Paulo, baseando-se no modelo de Man e
Lau (2000). Estes empreendedores sinalizaram estar atentos aos espagos de mercados néo atendidos
e a necessidade de levantar informacdes de mercado com suporte de capacidades e conhecimentos
relacionados ao esforco de marketing, na busca de informagdes sobre posi¢cdes de mercado.

Vale destacar que o senso para identificar novas oportunidades é muito destacado pelos
empresarios, porém, como destaca Teixeira (2001), o despreparo e a falta de capacitacdo gerencial,
em especial no setor de turismo, contribuem para a sua baixa competitividade e alto indice de
mortalidade das empresas.

8.2 Competéncias de comunicacdo

No conjunto de competéncias relacionadas a comunicacéo, geralmente, os donos dos pequenos hotéis
procuram manter bom relacionamento com os seus funcionarios, de maneira individual e informal, em
fungdo do menor nimero de pessoas Em alguns casos, este contato é feito através do gerente geral
do empreendimento, com os empreendedores procurando fazer visitas periédicas a seus negécios.

Nos hotéis de pequeno porte, verifica-se também grande preocupacdo com os funcionarios,
principalmente relacionado a problemas de conflitos internos ou mesmo de postura. Em alguns
momentos, os entrevistados fizeram transparecer certa inseguranca em relagdo aos seus
funcionarios, afirmando que muitas vezes estes ndo estdo realmente engajados ou motivados. Esses
empreendedores néo realizam nenhum tipo de trabalho especifico, para melhorar a integragéo da
sua equipe, por achar desnecessério; e algumas vezes até mesmo prejudicial para o bom andamento
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do dia-a-dia do hotel. Existem reunides esporéadicas, mas a maioria dos assuntos sao tratados com
cada funcionario, para otimizar o tempo e solucionar mais rapidamente os problemas.

A importancia da boa comunicagdo do empreséario também foi destacada por Nassif et al. (2004),
cuja pesquisa analisou a trajetoria profissional de seis empresarios de varios setores. Segundo os autores,
as qualidades fundamentais de um bom empreendedor seriam a capacidade de lideranca, facilidade de
comunicacao e empatia com outras pessoas, sejam elas funcionérios, clientes ou fornecedores.

Esta variacao de relacionamento do empreendedor com os funcionarios dos hotéis também ocorreu
no estudo de Mamede e Moreira (2005), onde foram observadas as duas situa¢gdes: em um caso uma
politica mais aberta com os funcionarios, com quebra de barreiras relacionais entre funcionarios e
patrées e no outro caso o contato com os colaboradores ocorria apenas em reuniées mensais.

Para melhor relacionamento com os clientes, os empresarios de hotéis de pequeno porte utilizam
basicamente a orientagdo informal para os seus funcionarios, praticamente nao existindo nenhum
tipo de programa de treinamento para a melhoria na qualidade do atendimento. Apenas alguns
treinamentos esporadicos sdo realizados externamente, com o apoio do SINDOTEL. Por outro lado,
os proprietarios de hotéis de médio porte tém uma politica mais estruturada, em relagdo a melhoria
da qualidade do atendimento aos clientes, através de treinamentos constantes dos funcionarios no
SENAC, SINDOTEL, ABIH ou videos motivacionais.

Os empreséarios investem no relacionamento com as entidades ligadas ao setor hoteleiro em
Curitiba, como a ABIH, SINDOTEL e Convention Bureau. Somente um dos entrevistados néo faz
parte de nenhuma associacao, pelo fato de nédo ter sido convidado até o momento. Como principais
beneficios, destacam principalmente a oportunidade para fazer contatos com outros donos de hotéis
e ficar a par das principais tendéncias do setor.

8.3 Competéncias de comprometimento

Em relacdo a sustentacéo de esforgos, todos os entrevistados mostraram-se comprometidos
com os seus empreendimentos, mesmo diante das dificuldades do setor, com falta de incentivo do
governo e problemas especificos. Entre os principais obstaculos encontrados pelos proprietarios
de pequenos hotéis, em dois deles tem-se a falta de espaco em seus empreendimentos; muitas
vezes ndo foram projetados adequadamente, para possiveis aumentos na estrutura fisica. Com
isto, os donos ndo conseguem expandir o nimero de unidades habitacionais e consequentemente,
o0 numero de héspedes atendidos. Por outro lado, um dos entrevistados destacou que praticamente
ndo identifica grandes obstaculos para administrar o seu empreendimento.

Os empreendedores de hotéis de pequeno porte destacaram que é dificilimo manter-se comprometidos
com objetivos de longo prazo, em especial no setor de hotelaria, devido a alta incerteza e instabilidade.
Com isto, a maioria dos empresarios faz seus planejamentos, focando o curto e médio prazo, procurando
tomar decisdes estratégicas em funcdo dos acontecimentos pontuais e demandas.

Com relagdo ao comprometimento dos funcionarios, os donos de pequenos hotéis néo
desenvolvem nenhum tipo de politica ou a¢des motivacionais para os empregados. Segundo a
maioria dos entrevistados, a contratacdo com carteira assinada, o pagamento em dia do salario
e oferecimento de beneficios exigidos pela legislagdo ja representam excelente fator de incentivo
para os funcionéarios. Em algumas situagfes, sdo pagos prémios por bom desempenho, mas isto
ndo é uma regra. Consideram o valor do salario médio pago como bom, sempre respeitando o teto
exigido pelo sindicato e os valores praticados pelos principais concorrentes.

A preocupacdo com o bom desempenho do hotel é encontrada em todos os entrevistados, que
buscam sempre a exceléncia na qualidade e satisfacdo dos clientes. Nos hotéis de pequeno porte,
esse acompanhamento é feito em pesquisas de satisfacdo do cliente, onde os donos sempre tém
acesso aos questionarios e comentéarios. Um dos entrevistados ndo utiliza essa ferramenta, mas
consegue avaliar a qualidade dos seus servigos, quando os clientes acabam retornando ao seu hotel.
Outro meio bastante utilizado é o dialogo com os héspedes que utilizaram os servigos. Os proprios
empresarios sempre fazem inspe¢des nos quartos e demais ambientes; em um dos hotéis, foi criada
recentemente uma area de qualidade, que sera responsavel em manter a qualidade principalmente
do ambiente fisico do hotel.

Revista Turismo Visdo e Agdo — Eletronica, Vol. 13 - n® 1 - p. 52-80 / jan-abr 2011 75



Turismo

Disponivel em: www.univali.br/revistaturismo

8.4 Competéncias de planejamento

Para os empreendedores dos hotéis de pequeno porte, a visdo de futuro é similar para dois
dos entrevistados, que tém o foco no crescimento da organizacdo, ampliacdo do espago fisico ou
mesmo aquisicdo de um novo hotel. Outro entrevistado espera que o desempenho atual seja pelo
menos mantido, para os préximos anos.

A vinda dos hotéis de rede a Curitiba e aumento da concorréncia sdo assuntos recorrentes entre os
empresarios do setor hoteleiro, mas os proprietarios de pequeno porte afirmam que este cenario pode
ser muito positivo, especialmente para os hotéis menores e mais simples. Conforme afirmam, muitos
héspedes ainda preferem ambientes mais simples e com atendimento familiar diferenciado e mais
caloroso; muitos clientes chegam a ficar até constrangidos em entrar em hotéis de rede, por exemplo.
Este destaque dado a vantagem competitiva dos pequenos hotéis corrobora o trabalho de Teixeira e
Morrison (2004b). Segundo as autoras, operar em um nicho de mercado com tamanho que permita
ao proprietario manter um servico personalizado, com produtos e servigos oferecidos pelas pessoas da
localidade pode significar para o turista uma experiéncia muito mais auténtica e acolhedora.

Os empresarios fazem o acompanhamento mensal das metas e resultados; porém, nas pequenas
empresas, este trabalho € realizado apenas informalmente, sem a geracao periodica de resultados
ou analises mais aprofundadas. Da mesma forma, ndo planejam e organizam um or¢gamento anual,
para apoio as estratégias. Tudo é definido mensalmente, em funcdo das necessidades emergentes.
Os entrevistados avaliam constantemente a posi¢cdo do seu hotel em relacdo aos concorrentes e
mercados. Como principais conclusdes, os donos de hotéis de pequeno porte afirmam que tém como
ponto positivo a atencdo dada aos pequenos detalhes, a prépria localizacdo do empreendimento, em
lugares mais tranquilos e o atendimento. Entre os pontos negativos, foram citados o tamanho dos
quartos e o numero insuficiente de acomodag¢fes. O estudo de Morales (2004) também destacou
que os itens planejamento, monitoramento sistematico e exigéncia de qualidade e eficiéncia sado
justamente os de menor incidéncia no perfil de cada empreendedor.

8.5 Competéncias de mobilizagéo

Todos os empreendedores acompanham a rotina administrativa de seus empreendimentos, atuando
diretamente no hotel ou com o apoio da geréncia ou equipe administrativa. Entretanto, como todos
possuem mais de uma empresa, ndo se dedicam exclusivamente aos hotéis. Com isto, a delegagéo
de responsabilidades e organizagdo da estrutura de recursos humanos se tornam fundamentais, para
que os empresarios consigam fazer a gestdo adequada de seus empreendimentos.

A dificuldade em relagdo a gestao de pessoas, especialmente nos hotéis de pequeno e médio
porte reforcam as conclusdes de Peters (2005). Este autor avaliou as habilidades de lideranca e
motivacdo de proprietarios e gerentes de hotéis de pequeno e médio porte na Itélia, para motivar
e gerenciar jovens funcionarios, através da percepcao destes empregados. As conclusfes afirmam
que os donos de hotéis e gerentes ndo conseguem atender as expectativas dos jovens funcionarios
devido a problemas de comunicagdo e planejamento, além da falta de estimulos para melhorar a
motivacdo e oportunidades para crescimento na carreira.

No item recursos tecnoldgicos, verifica-se baixo investimento dos empreendedores de hotéis de
pequeno porte. Apenas um dos empreendedores demonstrou real importancia para a tecnologia,
implantando rede wi-fi em seu hotel, em todos os ambientes, para atender principalmente aos
executivos. Utiliza também a internet como instrumento de relacionamento e para os clientes
fazerem reservas, além de possuir computadores e impressoras de Ultima geracao e software de
gestdo hoteleira. Em um dos hotéis o computador é utilizado apenas para registro de héspedes e
em outro, para a cobranca de ligacdes telefbnicas feitas pelos héspedes.

8.6 Competéncias de qualidade de Vida

No item qualidade de vida e stress, dois dos empreendedores de hotéis de pequeno porte
classificaram o nivel de stress como baixo e o outro empresario, como nivel médio. Visando a busca
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da qualidade de vida, consideram importante ter prazer no trabalho, buscar realiza¢des profissionais
e fazer exercicios fisicos. Apenas um dos respondentes afirmou fazer exercicios fisicos regularmente,
enguanto os demais destacaram que ndo conseguem tirar férias, em funcédo da demanda de trabalho,
especialmente no periodo tradicional de férias escolares, época de pico no setor hoteleiro.

A questao do stress dos empreendedores foi também enfocada anteriormente por Ayres
(2003) quando verificou que menos da metade dos empreendedores estava estressado e quase
todos os entrevistados avaliaram a sua atuacdo como estressante. O seu estudo concluiu que
os empreendedores considerados estressados superaram 0s ndo estressados nas caracteristicas
ligadas ao planejamento. Conforme destacam Hall e Husher (2004), a mensuracao do conceito de
qualidade de vida deve ser incorporado continuamente aos estudos sobre empreendedorismo no
setor hoteleiro, visto que para estes autores, qualidade de vida é importante componente para o
entendimento do desempenho das pequenas empresas e 0 sucesso de seus empreendedores.

Por sua vez, Paiva Junior et al. (2003) destacam no seu estudo que consideram fundamental o
equilibrio entre a dinamica do trabalho e as demandas do cotidiano do empreendedor, para que este
possa buscar escapes a exaustao fisica e psicolégica que ameagam o seu rendimento nas atividades
empresariais, buscando-se sempre um revigoramento pessoal e profissional.

6.7 Competéncias de interpretacdo

Para os donos dos pequenos hotéis, dentre os conhecimentos, atitudes ou habilidades que um
empreendedor deve possuir, destacam-se a coragem e o arrojo, aptiddo empreendedora, onde a
pessoa ja nasce com algumas caracteristicas inerentes a um bom empresario e a sensibilidade. Os
3 entrevistados disseram nunca ter feito nenhum tipo de curso especifico ligado a gestédo hoteleira
e mesmo relacionados a area de negdcios. Afirmam né&o existir nenhum treinamento ou curso ligado
ao setor, que os atrairia, mas citam que algumas técnicas de treinamento podem ser eficientes,
no processo de desenvolvimento dos empreendedores, como participagdo em congressos e feiras,
palestras, desde que haja interesse minimo do participante.

Esses empreendedores preferem aprender basicamente na pratica, com experiéncias anteriores
de erros ou acertos. A leitura de livros, revistas e internet foram citadas como fontes importantes
para aquisicdo de novos conhecimentos, além da troca de experiéncia com outros profissionais,
amigos e pessoas do ramo. Todos destacam a importancia do bom senso e principalmente da
intuicéo, para a tomada de decisdo, minimizando os riscos de erros.

Este cenario reproduz as conclusdes do estudo de Teixeira e Morrison (2004a), que foi realizado
com empresarios de hotel de pequeno porte. Conforme esta pesquisa, apesar de muitos poucos
empresarios terem formagéo especifica na area hoteleira ou experiéncia anterior na atividade,
percebe-se que muitos empresarios ainda ndo entendem a necessidade de buscar desenvolvimento
de forma continua e sistematica, por considerarem a atividade hoteleira relativamente simples. Além
disto, tém a percepcdo de que o gerenciamento é considerado extremamente pratico, ou seja, a
melhor forma de aprender é fazendo.

Finalmente, os empreséarios destacam dentre o conjunto de competéncias apresentados
no modelo, quais as mais importantes. No primeiro caso o empreendedor julga que as mais
importantes sdo as competéncias de comprometimento e a de comunicagcdo. De todas as
competéncias citadas no modelo, a que o empreendedor gostaria de desenvolver é a competéncia
de qualidade de vida. No segundo caso, o0 empresario considerou em primeiro lugar, ter visado
estratégica e planejar. Na sequéncia saber identificar oportunidades e tomar iniciativa. Em
terceiro lugar, classificou a competéncia comprometer-se e assumir responsabilidades. Dentre
0 conjunto de competéncias analisadas e que o empreendedor julga importante e que gostaria
de desenvolver seria comunicar-se e relacionar-se e saber equilibrar/qualidade de vida. No
terceiro caso, o empreendedor gostaria de saber identificar oportunidades e tomar iniciativa.
Na sequéncia, comprometer-se e assumir responsabilidades foi pontuado como outro conjunto
relevante de competéncias. O conjunto de competéncias considerado fundamental, que gostaria
de desenvolver é mobilizar, organizar e agir.
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9 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo analisar as competéncias empreendedoras dos proprietarios de
hotéis de pequeno porte, baseando-se em referencial teérico de Fleury e Fleury (2001) e Zarifian
(2001) e em modelo de competéncias empreendedoras, a partir de Man e Lau (2000) e Cooley.

Entre os conjuntos de competéncias do modelo proposto, vale destacar as competéncias que
os empreendedores consideram as mais importantes e sugerir possiveis formas de desenvolvé-las.
Segundo os empreendedores de hotéis de pequeno porte, seriam os conjuntos de competéncias de
comunicagéo, competéncias de mobilizacdo e competéncias de qualidade de vida.

N&o ha duvidas de que as competéncias de comunicacdo podem ser mais bem desenvolvidas
por esses empresarios. Eles realmente possuem alguns problemas de relacionamento com suas
equipes, como falta de feedback ou de reunides periddicas. Também ndo ha orientagdo consistente
a respeito das estratégias de negociacdo a serem utilizadas nos hotéis, ficando a cargo do bom
senso de cada funcionario. Pelo fato de os pequenos hotéis terem ambiente quase que familiar, o
gerenciamento de conflitos internos se torna complicado, ocorrendo muitas vezes discrepancia entre
0s aspectos pessoais e profissionais.

No caso das competéncias de mobilizagdo, percebe-se que os empreséarios de pequeno porte
possuem dificuldades em relagcdo a organizacdo de suas atividades, para a correta alocagdo de
recursos. Ndo ha um método eficaz para definicdo de prioridades; as a¢fes sdo realizadas em
funcdo das demandas pontuais.

E interessante o desenvolvimento das competéncias de qualidade de vida para esses
empresarios, mesmo administrando empreendimentos de um porte menor, acabam tendo maior
numero de atividades operacionais sob sua responsabilidade, pelo fato de a equipe ser menor e ser
inviavel a divisdo maior de tarefas. Além disto, todos os empresarios sao proprietarios de outros
empreendimentos, sobrecarregando em demasia a rotina de trabalho.

Pode-se inferir, pelos casos estudados, que a identificacdo das competéncias necessarias para
a gestdo das empresas hoteleiras torna-se complexa, a partir do momento em que ha tentativa
de se analisar um conjunto padrao de competéncias, envolvendo todos os 3 empreendedores
analisados. N&o é possivel afirmar que os entrevistados apresentem, de maneira uniforme, todos
os sete conjuntos de competéncias do estudo, em funcdo da variacdo de perfis profissionais
e pessoais, experiéncias, histérias de vida, ambientes em que estao inseridos, caracteristicas
dos empreendimentos, diferentes ciclos de vida das empresas, mercados, estratégias e
posicionamentos, entre outros.

REFERENCIAS

COOLEY, L. Entrepreneurship Training and the Strengthening of Entrepreneurial Performance. Final Report.
Washington: USAID, 1990.

DIAS,Tania Regina Frota Vasconcellos; NARDELLI,Paula Moreira; VILAS BOAS Ana Alice. Competéncias
Empreendedoras: um estudo sobre os empreendedores ganhadores do Prémio TOP Empresarial. In:
EGEPE — ENCONTRO DE ESTUDOS SOBRE EMPREENDEDORISMO E GESTAO DE PEQUENAS EMPRESAS,
5. 2008, Sao Paulo. Anais... Maringa, PR, 2000.

DUARTE, V. V. Administracao de sistemas hoteleiros: conceitos basicos. Sdo Paulo: Senac, 1996.

DUTRA, J. S. Competéncias: Conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na empresa moderna.
Sao Paulo: Ed. Atlas. 2004.

EMBRATUR. Anuéario Estatistico EMBRATUR. Brasilia, 2005.
FEUERSCHUTTE; Simone Ghisi; GODOI; Christiane Kleiniibing. Competéncias de Empreendedores Ho-

teleiros: um estudo a partir da metodologia da histéria oral. Turismo Visédo e Agéo; Balneario Camborit
—SC, v. 10 - n.1, p. 39-55 jan. /abr. 2008.

78 Edson T. Honma e Rivanda M. Teixeira - Competéncias empreendedoras em hotéis ...



Turism

ISSN Eletrénico 1983-7151

FILION, L. J., Empreendedorismo: empreendedores e proprietarios-gerentes de pequenos negocios. Re-
vista de Administracdo Contemporanea. Séo Paulo: v. 34, n. 2, p. 05-28, Abr./Jun. 1999.

FILION, L. J., O empreendedorismo como tema de estudos superiores. In: Instituto Euvaldo Lodi (org.)
Empreendedorismo: ciéncia, técnica e arte. Brasilia: CNI.IEL Nacional, 2000.

FLEURY, M. T. L.; FLEURY, A. Construindo o Conceito de Competéncia. Revista de Administracao Con-
temporanea, Edicao Especial 2001: 183-196.GLOBAL.

GETZ, D.; PETERSEN, D. Growth and profit-oriented entrepreneurship among family business owners in
the tourism and hospitality industry. Hospitality Management. V. 24, 2005.

GLOBAL ENTREPRENEURSHIP MONITOR 2005 (GEM), Empreendedorismo no Brasil 2005, Parana:
IBQP, 2005.

GLOBAL ENTREPRENEURSHIP MONITOR 2008 (GEM), Empreendedorismo no Brasil 2008, Parana:
IBQP, 2008.

GREATTI, L.; SENHORINI, V. M. Empreendedorismo — uma visdo comportamentalista - In: EGEPE — EN-
CONTRO DE ESTUDOS SOBRE EMPREENDEDORISMO E GESTAO DE PEQUENAS EMPRESAS. 1. 2000,
Maringa. Anais... Maringa, PR, 2000, p. 22 — 34.

HALL, M. C.; RUSHER, K. Risky lifestyles ? Entrepreneurial characteristics of the New Zealand bed
and breakfast sector. In Small Firms in Tourism: International Perspectives, in (ed), R.Thomas, Elsevier.
Oxford: 2004.

JOGARATNAM, G.; TSE, E. C. Entrepreneurial orientation and the structuring of organizations. Interna-
tional Journal of Contemporary Hospitality Management. V. 18, n. 6, 2006.

LAVILLE, C.; DIONNE, J. A construcédo do saber: Manual de metodologia da pesquisa em ciéncias hu-
manas. Porto Alegre: Ed. UFMG, 1999.

LEIRIA, A. M. L. As competéncias do empresario da empresa de pequeno porte. Porto Alegre, 2002.
Dissertacdo (Mestrado em Administracao) — Programa de Pds-graduacgéo e Pesquisas em Administracao,
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre.

LENEHAM, T. A. Study of management practices competences within effective organisations in the Irish
tourism industry. The Services Industries Journal, v. 20, n. 3, p. 19-42, July 2000.

MAMEDE, M. I.; MOREIRA, M. Z. Perfil de Competéncias Empreendedoras dos Investidores Portugueses
e Brasileiros: um estudo comparativo na rede hoteleira do Ceara. In: ENCONTRO DE ESTUDOS EM ES-
TRATEGIA, 1,2005, Curitiba. ANAIS DO 1° 3E"S ... PARANA: 2005.

MAN, T. W. Y.; LAU, T. Entrepreneurial competencies of SME owner/ manager in the Hong Kong services
sector: a qualitative analysis. Journal of Enterprising Culture, v.8, n.3, 2000.

MAN, T. W. Y.; LAU, T. The context of entrepreneurship in Hong Kong: Na investigation through the pat-
terns of entrepreneurial competencies in contrasting industrial environments. Journal of Small Business
and Enterprise Development. v. 12., n. 4, 2005.

MARTIN, G.; STAYNES, H. Managerial Competences in Small Firms. The Journal of Management De-
velopment, v.13, n. 7, 1994.

MCCLELLAND, D. Business Drive and national achievement. Harvard Business Review, 1962, p. 99 —
112.

MELLO; Andreza Sampaio de, PIMENTEL; Mariana Pereira Chaves . O Desenvolvimento de Competéncias
no Setor Hoteleiro Capixaba. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DE PROGRAMAS DE POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 34, 2010, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2010

MORALES, S. A. Relacao entre competéncias e tipos psicoldgicos junguianos. Florianépolis, 2004. 199
f. Tese (Doutorado) — Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgdo, UFSC, Florianépolis.

Revista Turismo Visdo e Agdo — Eletronica, Vol. 13 - n® 1 - p. 52-80 / jan-abr 2011 79



Disponivel em: www.univali.br/revistaturismo

MORRISON, A. (Editor). Entrepreuneurship — an international perspective. Oxford: Butterworth-
Heinemann, 1998.

MORRISON, A. A contextualization of entrepreneurship. International Journal of Entrepreneurial
Behaviour and Research, V. 12, n. 4, 2006.

OMT — Organizac¢ao Mundial do Turismo. Introdug&o ao turismo. S&o Paulo: Roca, 2001.

PAIVA Jr., F.; MELLO, S. C. L. Competéncias Empreendedoras em Comportamentos de Dirigentes de éxito
Socialmente Reconhecido. In: ENANPAD, 27, 2003, Atibaia. ANAIS...ANPAD: SAO PAULO, 2003.

PATTON, M. Q.; Qualitative research and evaluation methods. Thousand Oaks: Sage Publications,
2001.

SCHUMPETER, J. A. A teoria do desenvolvimento econémico. Sdo Paulo: Editora Nova Cultural,
1985.

SNELL, R.; LAU A. Exploring local competences salient for expanding small business. Journal of Manage-
ment Development, v. 13, n.4, 1994.

SOUZA, E. L. C.; GUIMARAES, T. A. Empreendedorismo além do plano de negdcios. Sdo Paulo:
Editora Atlas, 2005.

SOUZA, E. L. C. Empreendedorismo: da génesis a contemporaneidade In: EGEPE — ENCONTRO DE ESTU-
DOS SOBRE EMPREENDEDORISMO E GESTAO DE PEQUENAS EMPRESAS. 4. 2005, Curitiba, Anais...
Curitiba, 2005, p. 134-146.

TEIXEIRA, R. M.; MORRISON, A. Desenvolvimento de empreséarios em pequenas empresas de pequeno porte
do setor hoteleiro. Revista de Administracdo Contemporanea, Edi¢do Jan/ Mar 2004, p.105 — 128.

WORLD TOURISM ORGANIZATION (WTO). Tourism Highlights. 2005 Edition.
YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2.ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

ZARIFIAN, P. Objetivo competéncia: por uma nova logica. Tradugéo: Maria Helena C. V. Trylinski.
S&o Paulo: Ed. Atlas, 2001.

80 Edson T. Honma e Rivanda M. Teixeira - Competéncias empreendedoras em hotéis ...



