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RESUMO

Neste artigo investigaram-se os modelos e praticas de gestédo de pessoas, adotados por estabelecimentos
de hospedagem e prefeituras municipais em roteiros da Estrada Real em Minas Gerais, com o objetivo
de identificar e divulgar as préaticas mais eficazes para a manutencéo e o desenvolvimento de pessoas;
tendo em vista a sustentabilidade do turismo. Pretendeu-se, ainda, levantar os problemas relativos a
gestdo de pessoas nas organizagdes do ramo de atividade turistica. Foi realizada uma pesquisa quali-
quanti, de carater exploratdrio, sendo a coleta de dados realizada mediante entrevistas semiestruturadas
e questionarios enviados pela Internet. Foram investigados proprietarios ou gerentes de estabelecimentos
de hospedagem, e representantes ou gestores da area de turismo em prefeituras municipais. A escolha
das cidades e dos estabelecimentos deu-se pelo critério de acessibilidade. Os resultados mostraram que
os estabelecimentos de hospedagem e prefeituras municipais adotam praticas tradicionais de gestédo de
pessoas, além de nao exigirem qualificacao de seus empregados. Revelaram ainda que a Estrada Real seja
um projeto relativamente desconhecido por parte dos estabelecimentos e considerado pouco efetivo por
parte das prefeituras. Falta um trabalho sistematico de divulgacdo do Projeto Estrada Real e ha uma atitude
passiva dos governos locais diante das oportunidades oferecidas pelos governos federal e estadual.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao de Pessoas, Turismo, Estrada Real.

ABSTRACT

The objective of this article was to investigate people management models and practices adopted by hotels
and guest houses, and municipal councils that form part of the Estrada Real (Royal Road) routes in Minas
Gerais, seeking to identify and divulge the most efficient practices for keeping and developing people,
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with the aim of promoting tourism sustainability. A further objective of this work was to identify difficulties
related to people management in tourism organizations. An exploratory qualitative and quantitative
study was carried out, collecting data through semi-structured interviews and questionnaires sent via the
Internet, to managers or owners of hotels and guest houses, and representatives or managers of the area
of tourism in municipal councils. The criteria used to select the towns and the hotels was accessibility.
The results show that accommodation establishments and municipal councils adopt traditional practices
in relation to people management, and that they do not require qualifications of their employees. The
survey also revealed that the Estrada Real is a relatively unknown project among the establishments, and
is considered not very effective by the municipal councils. A systematic work to publicize the Estrada Real
project is needed, and there is a passive attitude among local governments in relation to the opportunities
offered by the federal and state governments.

KEY WORDS: People Management, Tourism, Estrada Real.

RESUMEN

En este articulo se investigaron los modelos y practicas de gestiéon de personas adoptadas por
establecimientos de hospedaje e intendencias municipales en itinerarios del Camino Real, en Minas Gerais,
con el objetivo de identificar y divulgar las practicas mas eficaces para la manutencion y el desarrollo de
personas, tomando en cuenta la sustentabilidad del turismo. Se intentdé ademas identificar los problemas
relativos a la gestion de personas en las organizaciones del ramo de la actividad turistica. Se llevo a
cabo una investigacion cuali-cuantitativa de caracter exploratorio, realizandose la recoleccion de datos
mediante entrevistas semiestructuradas y cuestionarios enviados por la Internet. Fueron investigados
los propietarios o gerentes de establecimientos de hospedaje y representantes o gestores del area de
turismo en intendencias municipales. La eleccion de las ciudades y de los establecimientos se hizo por el
criterio de la accesibilidad. Los resultados mostraron que los establecimientos de hospedaje e intendencias
municipales adoptan practicas tradicionales de gestion de personas, ademas de no exigir la calificacion
de sus empleados. Revelaron también que el Camino Real es un proyecto relativamente desconocido por
parte de los establecimientos y considerado poco efectivo por parte de las intendencias. Falta un trabajo
sistematico de divulgacion del Proyecto Camino Real y hay una actitud pasiva de los gobiernos locales
frente a las oportunidades ofrecidas por los gobiernos federal y estadual.

PALABRAS CLAVE: Gestion de Personas, Turismo, Camino Real.

1 INTRODUCAO

A partir da década de 1980 do século passado o ambiente econémico e social foi radicalmente
transformado pelo processo de globalizagcdo econdmica e pela reestruturagdo produtiva, que
acarretaram mudancas acentuadas no mercado de trabalho. As sociedades passaram a organizar-se
em torno do conhecimento, exigindo novas habilidades e qualificagdes das pessoas, e demandando
das organiza¢bes novos tipos de produtos e servigos; bem como ajustes organizacionais para
enfrentar os desafios da competi¢cdo. O mercado de trabalho polarizou-se entre os trabalhadores
qualificados e bem remunerados e aqueles com pouca qualificagdo, tornando evidente o grau de
desemprego e o baixo nivel de salarios dos trabalhadores menos preparados.

Nao foram criadas novas oportunidades de trabalho nos setores tradicionais, o secundario e
primario da economia, mas abriram-se ocupacdes no setor terciario (comércio e servigos). De acordo
com Antunes e Alves (2004) nas ultimas décadas do século XX ocorreu uma expansao acentuada
do setor de servicos, que passou a absorver parcelas consideraveis de trabalhadores que foram
liberadas pelo setor industrial, Esses autores afirmam que tal contingente ultrapassa a casa dos
70% nas principais economias capitalistas. De acordo com dados do IPEA (1970-1995), observou-
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se que o setor de servicos cresceu também no Brasil, em comparagdo com o setor industrial. Nos
servicos o turismo podera representar uma atividade capaz de gerar emprego e renda, contribuindo
significativamente para o desenvolvimento econdémico e social do pais.

Um estudo realizado pela Fundagéo Instituto de Pesquisas Econdmicas da Universidade de
Sé&o Paulo (Fipe/USP) revelou que em 2001 o niumero de turistas no pais atingiu a cifra de 5,38
milhdes, havendo estimativas de crescimento pelo surgimento de novos empreendimentos de lazer,
entretenimento e hospedagem (HOLLANDA, 2002). Espera-se que o crescimento da demanda resulte
em novos empreendimentos turisticos, o que vai exigir cada vez mais a contratacdo de pessoas
qualificadas, comprometidas e preparadas para receber os turistas nacionais e estrangeiros, dentro
das exigéncias internacionais de hospitalidade.

Tendo em vista a importancia do turismo para o desenvolvimento nacional, regional e local,
realizou-se uma pesquisa de cunho exploratorio em Minas Gerais, uma vez que o governo estadual
elegeu o Projeto Estruturador Estrada Real para integrar o Plano Plurianual de A¢cdo Governamental
(PPAG 2004-2007). O projeto tem por objetivos a geragcdo de empregos e a inclusao de jovens,
mulheres e 0 segmento populacional maduro no mercado de trabalho, além de fomentar o
desenvolvimento econdmico estadual. Em Minas Gerais a Estrada Real parte de Diamantina, segue
até o litoral do Rio de Janeiro, passando por sitios expressivos como Ouro Preto, Bardo de Cocais,
Santa Barbara, Conselheiro Lafaiete, Carandai, Barbacena, Sao Jodo Del Rei e Tiradentes, que
foram objetos desta investigacdo. O grande potencial turistico do Estado de Minas Gerais permite
o desenvolvimento de diversas modalidades de turismo: eco turismo, turismo rural, de saude,
religioso, esotérico, esportivo, de negdcios, gastrondmico, historico e cultural.

Considerando que a colaboracgdo das pessoas é imprescindivel para que qualquer plano funcione
efetivamente, os objetivos deste trabalho foram investigar as praticas de gestdo de pessoas que tém
sido adotadas no ambito das Prefeituras e dos estabelecimentos de iniciativa privada, com vistas ao
desenvolvimento e a sustentabilidade da atividade turistica em Minas Gerais. A pesquisa teve ainda por
objetivos especificos identificar os problemas relativos a gestao de pessoas nas organiza¢cdes do ramo
de atividade turistica e examinar as estratégias que poderiam ser divulgadas e adotadas em outros
municipios e empresas. Foi desenvolvida uma pesquisa a partir das abordagens quantitativa e qualitativa,
por meio de um survey online e da técnica de entrevistas em profundidade. Com relagdo ao survey, foram
elaborados dois questionarios diferentes, sendo um para os estabelecimentos hoteleiros e outro para
as prefeituras municipais, tendo sido enviados 326 questionarios eletronicos. Ja a pesquisa qualitativa
contemplou a realizagdo de 20 entrevistas em profundidade com gestores de hotéis e pousadas, bem
como representantes do poder publico local de diversas cidades, abrangendo municipios que integram
as 3 rotas da Estrada Real. As cidades foram escolhidas tendo em vista o critério da acessibilidade.

Pode-se concluir que, em geral, as praticas de gestdo de pessoas adotadas por esses
estabelecimentos configuram um modelo tradicional, em que as pessoas sdo consideradas apenas
como um dos recursos de que disp6em as organizacdes e ndo como um fator estratégico. Tais praticas
sdo compativeis com o porte dos estabelecimentos e com as praticas encontradas na literatura
internacional em pequenas e médias empresas e em organiza¢des do ramo de hospitalidade.

Este trabalho esté estruturado em 5 sec¢des. Na primeira, esta introducéo, na segunda desenvolve-
se 0 arcabougo tedrico do trabalho; na terceira os caminhos percorridos; a quarta secdo traz as
andlises e, por fim, a quinta secdo contém as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. Turismo: conceito e consideragdes gerais

O conceito de turismo é ainda um tema controverso entre os estudiosos do assunto pelo seu
carater abrangente e complexo, nao havendo ainda consenso no campo. Para este trabalho, optou-
se pela conceituagéo de Beni (2003 p.37):

[...] o turismo € um complexo processo de decisdo sobre o que visitar, onde, como e a que prego.
Nesse processo intervém inUmeros fatores de realiza¢éo pessoal e social, de natureza motivacional,
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econdmica, cultural, ecolégica e cientifica que ditam as escolhas dos destinos, a permanéncia,
0s meios de transporte e o alojamento, bem como o objetivo da viagem em si para a fruigédo
tanto material como subjetiva dos contetdos de sonhos, desejos, de imaginacéo projetiva, de
enriquecimento existencial historico, humanistico, profissional e de expansdo de negocios.

Novas tendéncias tém surgido no turismo, como o desenvolvimento de novas tecnologias,
especialmente na area de comunicagdes, na economia de energia e na mitigagcao dos impactos ambientais,
desenvolvimento de infraestrutura de acessos, de meios de transportes, de saneamento, de desenvolvimento
de produtos focados na sustentabilidade ambiental; de maiores investimentos na gestao de pessoas; de
foco no mercado com especializagdo em segmentos muito especificos; de desenvolvimento de produtos
diferenciados com o objetivo de oferecer experiéncias novas aos turistas; e de mercado privilegiando as
empresas que tiverem como filosofia empresarial a responsabilidade social (BENI, 2003).

A geracdo de emprego e renda representa um dos grandes potenciais do turismo dentre as
atividades econdmico-sociais. Mas para que esta promessa se concretize exige-se planejamento e
acoes tecnicamente dirigidas para ordenar o desenvolvimento dessa atividade por meio da elaboragéo
de planos de desenvolvimento turistico, envolvendo estudos e pesquisas, captagdo de investimentos e
financiamento, e acdes que envolvam as comunidades locais, promovam o uso racional dos recursos,
desenvolvam competéncias, gerem empregos, renda e melhorem a infraestrutura urbana de acesso,
de recreacgao, de entretenimento e lazer, causando o minimo de impactos negativos.

Segundo Ansarah (2001) crescer economicamente sem aumentar o uso dos recursos naturais
e separar, ainda mais, as classes sociais, sdo impasses que no turismo podem ser minimizados se
houver um planejamento e uma preocupagédo real com a questdo ambiental e a questdo sociocultural
da localidade turistica. A autora acrescenta que o planejamento “consiste em um conjunto de
atividades que envolvem a intencdo de estabelecer condi¢cdes favoraveis para alcangar objetivos
propostos” (ANSARAH, 2001, p.66). Mas o efeito multiplicador da atividade turistica s6 se traduzira
em beneficios para a comunidade local quando ela ndo for apenas espectadora do processo de
mudanga, e sim agente deste, conforme observa (MERIGUE, 2003).

Assim, a sustentabilidade do turismo também entrou na agenda da Organizacdo Mundial de Turismo
(OMT) e estd comegando a ter ressonancia na percepcao do publico. O relatério da Comissdo Mundial sobre
0 Meio Ambiente e Desenvolvimento, publicado em abril de 1987 — com o titulo “Nosso Futuro Comum?”,
tem difundido o conceito de desenvolvimento sustentavel apoiado em trés vertentes principais: crescimento
econdmico, equidade social (0 que engloba empregabilidade) e equilibrio ecolégico. “O desenvolvimento
sustentavel é aquele que responde as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das
geracdes futuras de responder as suas necessidades” (TURISMO SUSTENTAVEL, 2008).

Os dados sobre o turismo no Brasil revelam o dinamismo dessa atividade e seu potencial de
desenvolvimento regional e local. De acordo com o IBGE (2008), em 2003, 352.225 empresas
atuavam no segmento turistico do pais, gerando um valor bruto de producado correspondente a R$
76 bilhdes. No total, havia aproximadamente 2 milhdes de pessoas empregadas (2,7% da populagdo
ocupada e 3,36% da renda). A maioria dessas empresas € de pequeno porte, porém tais empresas
sao significativas na geracdo de empregos; com exce¢ao daquelas que trabalham com transporte,
a média salarial do setor de turismo nao chega a 2 salarios minimos:
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Grafico 1: Remuneracao média mensal por setores de servigos
Fonte: IBGE, Pesquisa Anual de Servigos 2003
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Os dados estatisticos mostram ainda que 31% desses profissionais tém apenas 4 a 7 anos de
escolaridade e 23% cursaram entre 8 a 10 anos. As estatisticas sdo bastante reveladoras: apesar
da importancia do segmento turistico e de sua capacidade de geragcdo de emprego e renda, 0s
salarios pagos sdo ainda muito baixos, o pode ser explicado pela baixa qualificacdo das pessoas
empregadas no setor. Este fato mostra a necessidade de gestdo que possa mudar esse panorama.
Nesse contexto, a gestao de pessoas adquire cada vez mais importancia no setor, pois é por meio
delas que as metas de desenvolvimento sustentavel ganham viabilidade.

2.2 O Projeto Estruturador Estrada Real

O Governo do Estado de Minas Gerais, através do Programa Geraes, escolheu o Projeto
Estruturador Estrada Real, o Unico relativo a atividade turistica no Estado. O projeto tem por
objetivo promover e desenvolver o turismo na area de influéncia da Estrada Real, recuperando e
aproveitando o potencial local, de modo a formatar um produto turistico de destaque no cenario
nacional e internacional. Espera-se que o0 projeto propicie a geracdo de empregos e proporcione
a inclusao de jovens, mulheres e o segmento populacional maduro no mercado de trabalho. Além
disso, o projeto tem grande potencial para fomentar o desenvolvimento econémico estadual com
mecanismos inovadores que nao comprometam as finangas estaduais.

Considerado pelo Governo Estadual como um importante vetor da economia do Estado, o Projeto
Estrada Real, antigo caminho por onde escoavam as riquezas de Minas em direcdo a Portugal,
engloba mais de 177 cidades, sendo 162 em Minas Gerais, 8 no Rio de Janeiro e 7 em S&ao Paulo.
Por terem constituido, durante longo tempo, as Unicas vias autorizadas de acesso a regidao das
reservas auriferas e diamantiferas da Capitania das Minas Gerais, os caminhos reais adquiriram,
ja a partir da sua abertura, natureza oficial (OLIVE, 1999; SANTOS, 2001). Mendes (2006, p.3)
acrescenta que a histéria da expansédo da Estrada Real formou “verdadeiros eixos histérico-culturais
de construcdo de parte de nossa histéria”.

O Projeto é administrado pelo Instituto Estrada Real, sociedade sem fins lucrativos, criada pela
Federacgédo das Industrias do Estado de Minas Gerais - FIEMG, responsavel por viabilizar a utilizagéo
da Estrada como produto turistico. Considerado um programa de divulgacdo da histéria e cultura
do Estado mineiro, tem como parceiros o Governo Estadual, o Ministério do Turismo, a Telemar, a
Embratur, o Sebrae e o Banco do Brasil.

2.3. Gestdao de pessoas

A gestao de pessoas no Brasil, assim como em outros paises Brandao e Parente, (1998), Bessyre
des Horts (1987), citado por Marques (2004); Marras (2002); Dutra (2002) passou por varias fases
evolutivas, envolvendo diferentes concepgdes, politicas e préaticas e configurando diversos modelos de
gestdo. De acordo com Fischer (2002), modelo de gestédo de pessoas € o modo pelo qual a empresa
se organiza para orientar e gerenciar o comportamento humano no trabalho, compreendendo a
definicdo de principios, estratégias, politicas e praticas. Por esses meios, fornece diretrizes e orienta
a atuacgao dos gestores na sua relacdo com os empregados.

Na primeira fase a administracao de recursos humanos surgiu juntamente com o sistema de
Administragdo Cientifica, que introduziu a funcdo de chefe de pessoal com o objetivo de registro,
controle e coerc¢ao. Instituiu-se um modelo de gestdo de pessoas denominado de departamento
de pessoal, estando as praticas de gestdo centradas nas atividades legais previstas na CLT
(MARRAS, 2002). No final dos anos 1920 do século passado o movimento de relacbes humanas
trouxe a contribuicdo da Psicologia para a pratica das empresas. Mudaram as relagdes entre
empregados e empregadores, uma vez que a toénica do novo modelo era aumentar a produtividade
pela eliminacdo dos conflitos e de seus custos. O comportamento humano tornou-se entdo o
foco principal da gestdo de pessoas e a expressdao administracdo de recursos humanos
foi cunhada a partir dos anos 1950. A atuacdo do 6rgdo de RH se concentrou em acfes de
treinamento gerencial, em rela¢gdes interpessoais, em processos de avaliacdo de desempenho
e de estimulo ao desenvolvimento de perfis gerenciais, de acordo com o processo de gestdo de
pessoas desejado pela empresa.
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A década de 1980 do século XX marcou a passagem do modelo de administracdo de recursos
humanos para o modelo estratégico de gestdo de pessoas, sob a influéncia do planejamento
estratégico. Na nova visdo, o modelo de gestdo de pessoas devia responder a fatores internos e
externos a organizagdo, uma vez que a agdo dos gestores deveria considerar os interesses dos
diversos atores organizacionais (grupos de empregados, sindicatos, acionistas, gerentes) assim
como do governo e da comunidade, sem perder de vista as pressoes situacionais.

O modelo estratégico de gestdo de pessoas baseia-se na contribuicdo de tedricos como Devana
et al. (1984); Staehle, citado por Lacombe e Tonelli (2001) e também de Prahalad e Hammel (1990),
autores que tratam a estratégia em termos das competéncias essenciais das organizacdes, ligando a
competitividade a capacidade da empresa de reinventar seu setor. O modelo possui uma nova logica
que da consisténcia e direcionamento para as praticas de gestdo. Varios autores Zarifian (1999);
Fisher (2001), Dutra (2001); Dugué (2004) consideram que o modelo de gestdo de pessoas por
competéncias vem responder as exigéncias das novas condic¢des.

Na literatura internacional varias pesquisas procuraram estabelecer relagdes entre as praticas de
gestdo de pessoas e o desempenho das empresas, mas essas pesquisas tém como foco as grandes
organizacdes. Somente nos ultimos anos tém surgido trabalhos nessa linha, voltados para as PME
(HORNSBY e KURATKO, 2003; TANSKY e HENEMAN, 2003; LACOURSIERE et al., 2005).

2.3.1 Prdticas de gestdo de pessoas

Utiliza-se o conceito de praticas como “um conjunto de procedimentos, métodos e técnicas
utilizados para implementagéo de decisfes e para nortear agdes no ambito da organizacdo e em sua
relagdo com o ambiente externo” (DUTRA, 2004, p. 55). Essas préaticas sao utilizadas nos diversos
subsistemas que constituem a gesté@o de pessoas, seja na sua face tradicional (administracéo de
recursos humanos), seja na sua versao atual (gestao estratégica).

Segundo Marras (2002) a Administracao de Recursos Humanos tradicional compde-se de varios
subsistemas encarregados de promover individualmente cada uma das fun¢es de ARH: recrutamento
e selegao; cargos, salarios e beneficios (remuneracao); treinamento e desenvolvimento; avaliacdo
de desempenho; departamento de pessoal; higiene e seguranca do trabalho; rela¢des trabalhistas,
cada um deles desenvolvendo praticas especificas.

No Subsistema de Recrutamento e Sele¢ado as praticas usuais sao os recrutamentos interno ou
externo, este Ultimo utilizando diversas fontes. A selegdo utiliza como instrumento a entrevista,
estruturada ou ndo estruturada. Esta Ultima comp®8e-se de vérias fases, incluindo-se ai, entre outras,
a coleta de dados sobre o candidato, a anélise comportamental, a aplicacdo de testes psicoldgicos,
situacionais e praticos, e ainda exames médicos. O Subsistema de Remuneracao compreende a
andlise das fun¢des que compdem os cargos, sua descrigdo e avaliagdo, pesquisa de salarios, politica
de remuneracgéo e programas de beneficios.

O Subsistema de Treinamento e Desenvolvimento compde-se de atividades que abrangem
aspectos técnicos e comportamentais, visando a formacado profissional dos empregados, a
especializagdo e reciclagem, ao aumento da produtividade e da qualidade, e ao atendimento das
mudancas organizacionais. O desenvolvimento distingue-se do treinamento por ser direcionado nao
sO6 aos empregados e ao corpo gerencial, mas também a diretores e pessoas com caracteristicas
pessoais e potencial que justifiquem o investimento da organizagdo em seu futuro, de acordo com
Marras (2002). Os eventos de desenvolvimento, de natureza variada, devem levar os participantes a
refletirem sobre temas diversos e a desenvolver e ampliar sua visdo das questdes sociais, politicas,
econdmicas e outras de interesse das organizagdes (MARRAS, 2002).

O Subsistema de Avaliagdo de Desempenho tem por objetivos acompanhar a trajetéria dos
empregados na organizagdo, com vistas a orientar os programas de treinamento e desenvolvimento,
identificar a sua contribuicdo para os resultados organizacionais, descobrir pessoas com potencial,
fornecer feedback aos empregados e subsidiar programas de promogdes e transferéncias. Entre
as praticas mais utilizadas encontram-se o método de escalas graficas, o método de incidentes
criticos, o método comparativo, o método de escolha forcada e o método de 360 graus. Ha ainda
0s Subsistemas do Departamento de Pessoal, de Higiene e Seguranca do Trabalho e de Relagbes
Trabalhistas, que desenvolvem praticas especificas, as quais ndo serdo tratadas neste artigo.
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A passagem da Gestao de Pessoas tradicional (modelo de Administracdo de Recursos Humanos)
para a Gestao Estratégica vai implicar mudangas nos processos seletivo, de desenvolvimento, de
remuneracgdo e de avaliacdo do desempenho; exigindo a articulagdo das politicas e das praticas de
gestao de pessoas em um modelo integrado, 0 que necessariamente ndo ocorria na gestao tradicional.
De acordo com Lacombe e Tonelli (2001), apesar de a literatura académica na area enfatizar a gestéo
estratégica de pessoas, pesquisas de diversos autores Dutra (1987); Albuquerque (1987); Fisher
(1998); Venosa e Abbud (1995); Curado, Wood e Lins (1995) indicam que a atuagdo da area de RH
no Brasil estava mais voltada para questdes operacionais, sendo pouco difundidas as préaticas que
caracterizam a gestdo estratégica. A passagem do velho modelo para a nova tendéncia somente
foi observada nas organizacodes brasileiras a partir de 1995 (FISHER, 1998).

2.3.2 Gestao de pessoas em pequenas e médias empresas

Vieira et al. (2010, p.32), tendo realizado uma pesquisa em 30 estabelecimentos hoteleiros
de Belo Horizonte, sustenta que “no setor hoteleiro a qualidade do servigo prestado e a qualidade
em ARH estdo profundamente imbricadas, visto que a maior parte dos trabalhadores (empregados
ou terceirizados) tem contato direto com o cliente final: aquele que se hospeda”. Esta constatagédo
vem reforcar a importancia de se estudar a gestao de pessoas no setor de hotelaria.

Os dados do IBGE (2008) relativos ao turismo no Brasil revelaram que a maioria das empresas do
ramo sdo pequenas e médias, mas se considerar-se a classificagdo do SEBRAE (2007) as organizagdes
sA0 micro ou pequenas empresas: microempresa € aquela que tem até 19 empregados e/ou
faturamento anual até R$244 mil, e pequena empresa possui até 99 empregados e/ou faturamento
anual até R$1,2 milh&o. No trajeto da Estrada Real, em que predominam cidades de pequeno e médio
porte, é pouco provavel que se encontrem grandes estabelecimentos de hospedagem. Por esse motivo,
a literatura consultada a respeito de préticas de gestdo de pessoas, considerou esse aspecto das
organizag0es investigadas. Entretanto, apesar da importancia das micro, pequenas e médias empresas
para a economia nacional, verificou-se que ha caréncia de estudos sobre este tema no Brasil.

Segundo Leone (1999) séo a heterogeneidade e as especificidades organizacionais, decisionais
e individuais de tais empresas que dificultam o seu estudo. Uma das raras evidéncias empiricas
disponiveis sobre o tema na literatura nacional, é o estudo de Silva et al. (2008), que estudaram
a gestdo de talentos em quatro empresas de pequeno porte no interior de S&o Paulo. As empresas
estudadas eram de diferentes ramos de atividade e atuavam em mercados locais, regionais, nacionais
e internacionais. Os resultados da pesquisa mostraram que os gestores apontaram como dificuldades
nessa area a falta de mao de obra competente no mercado de trabalho, bem como o desinteresse
dos trabalhadores em buscar atualizacéo profissional. O estudo mostrou que néo existe planejamento
para utilizacdo de forma estruturada de um conjunto de préticas que favorecam a gestao efetiva
dos talentos, mas observam-se algumas ac¢des isoladas neste sentido. Apenas uma das empresas
adota ferramenta de avaliagéo de desempenho. A principal questdo apontada pelos gestores para a
ndo utilizacdo de praticas de gestdo de talentos esta associada a falta de recursos financeiros e ao
desconhecimento do conceito. Além disso, os gestores consideram arriscado investir na formagéo
de empregados, ja que as chances de que eles abandonem a empresa sao muito grandes.

Na literatura internacional foram encontradas outras evidéncias empiricas em pequenas e médias
empresas, embora os autores também apontem o reduzido nimero de estudos nessa linha. De acordo
com uma pesquisa nos Estados Unidos, conduzida por Hess (1987), citado por Hornsby e Kuratko
(1990), os proprietarios de pequenas empresas consideraram a gestao de pessoas como a segunda
atividade mais importante para essas organizacdes, mas os livros-texto de administracdo nao dao
cobertura a esse tema, comparativamente a tépicos como finangas, marketing e planejamento.

Deshpande e Golhar (1994) realizaram uma pesquisa comparativa no meio oeste dos Estados
Unidos entre 100 pequenas e grandes empresas, com a finalidade de examinar as caracteristicas
essenciais da forca de trabalho, as fontes de recrutamento usadas, os instrumentos de selecdo e
outras praticas de gestdo de pessoas. Os autores verificaram que pequenas empresas consideraram
a habilidade para controlar o proprio trabalho como a caracteristica mais importante dos seus
empregados. Essas empresas recorrem pouco a fontes externas de recrutamento, o que dificulta a
renovacgao dos recursos humanos e a melhoria na qualificagdo dos empregados. Os instrumentos
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de seleg¢do mais utilizados foram entrevistas e testes escritos, além de testes no trabalho. Quanto
aos sistemas de remuneragao, tais empresas nao consideram importantes os incentivos individuais
e grupais. Entretanto, a utilizacdo de praticas informais de recrutamento e processos inapropriados
de selegdo pode resultar em altos indices de turnover (JAMESON, 2000).

Segundo Heneman et al. (2000) as praticas de recrutamento tém sido bem estudadas na
literatura, porém no contexto de grandes empresas. Além disso, os gestores das PME ndo parecem
estar preocupados com as praticas de recursos humanos, como avaliagdo do desempenho e
remuneragao. A sua preocupacdo estd mais centrada nas caracteristicas do empregado, numa
tentativa de combinar a pessoa com a organizagdo. A principal preocupacdo dos gestores
relaciona-se com o recrutamento, a selecdo e retencdo dos empregados, 0s programas especiais
de pagamento e compensacao.

Os achados de Kotey e Slade (2005) no que se refere as praticas de recrutamento nas PME
confirmam os resultados de Deshpande e Golhar (1994). De acordo com estes autores, 0 recurso a
agéncias governamentais de emprego, a publicagdo de andncios em jornais e o recrutamento feito
diretamente em escolas ocorrem mais em empresas de maiores dimensdes. Concluiram que, no
caso das pequenas empresas, a indicacdo dos empregados consistia no método frequentemente
utilizado para recrutamento de pessoas para os niveis operacionais e também para func¢des de chefia
nas empresas de pequena e média dimensao.

Os resultados de pesquisa de Carrol et al (1999) sdo compativeis com essas constatagdes.
Os autores realizaram 40 estudos de caso em pequenas empresas e verificaram que elas adotam
poucos procedimentos de recrutamento recomendados pela literatura. Em nenhuma das empresas
investigadas foi realizada uma anélise de func¢des e menos de 25% delas demonstraram a necessidade
de especificar as caracteristicas do candidato. Além disso, todas recorriam a recomendacdes feitas
pelos seus colaboradores como método de selegao, o que resulta em baixos custos. Tal pratica pode
ser de utilidade, uma vez que esses colaboradores conhecem as necessidades das organizacgdes.
Entretanto, a utilizacdo de procedimentos informais pode ser a indutora de exclusdo social e de
aumento do desequilibrio da forga de trabalho, segundo os citados autores. O fato de nao haver
descrigdo de funcdes e processos mais refinados de selegdo vai dificultar a aplicagéo de técnicas de
avaliacao de desempenho e de treinamento e desenvolvimento.

No que se refere aos planos de salarios e beneficios, verifica-se que em geral as empresas ndo os
consideram uma prioridade, na avaliagdo de Hornsby e Kuratko (1990). No tocante ao treinamento e
formacao de pessoas nao se encontrou na literatura muita diferenca entre as empresas, predominando
a formacdo no posto de trabalho, o coaching e a realizacdo de seminarios. A formagdo tem um
carater mais pratico do que tedrico. Timmons (1999) afirma que nas pequenas empresas nao ha
um responsavel pela formacéo, que fica aos cuidados dos proprietarios.

Teixeira e Baum (2007) realizaram pesquisa em empresas do setor de hospitalidade
em Aracaju e verificaram que os empregados apresentam baixo nivel educacional. Entre as
dificuldades encontradas ressaltam a dificuldade de comunicagao, a falta de profissionalismo e de
comprometimento com a qualidade devido a deficiéncia no treinamento profissional. As empresas
nao pretendem contratar profissionais graduados e a maioria delas ndo deseja aumentar o seu
staff. A participagdo dos empregados em cursos externos € ainda limitada e os salarios oferecidos
sdo baixos, o que por sua vez dificulta a contratacado de pessoas qualificadas. Os autores relatam
que esse quadro é compativel com resultados de outras pesquisas realizadas no pais e também
em paises desenvolvidos. Vieira et al. (2010) também encontraram resultados semelhantes no
que tange as préaticas de treinamento, que sao voltadas para a preparagéo dos trabalhadores para
a realizacéo de tarefas especificas, ndo havendo acdes de desenvolvimento.

Almeida (2009, p.139) referindo-se a gestéo de recursos humanos, afirma que “o desconhecimento,
por parte de uma determinada empresa do que existe relativamente a esta area de intervencgéo
noutras organizacdes, podera fazer com que ela néo inclua possiveis ‘boas’ praticas no que a gestao
dos seus recursos humanos diz respeito”.

Esta afirmativa vem confirmar a importancia de se divulgar as boas praticas de gestdo de
pessoas entre as empresas do ramo hoteleiro.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A fim de cumprir os objetivos tracados foi desenvolvida uma pesquisa exploratéria, a partir de
uma abordagem qualitativa, por meio da técnica de entrevistas em profundidade e uma pesquisa
quantitativa, por meio de um survey online. Com relacao ao survey, foram elaborados 2 questionarios
diferentes, sendo um para os estabelecimentos hoteleiros e outro para as prefeituras municipais.
Juntamente com uma carta de apresentacdo, foram enviados 326 questionarios eletrénicos entre o
final de julho e a primeira quinzena de agosto de 2007, sendo 248 para hotéis e pousadas e 78 para
prefeituras municipais localizados na Estrada Real. Foram também feitos contatos telefébnicos com os
hotéis e prefeituras para assegurar o retorno dos questionarios. Os questionarios, banco de dados
e o gerenciamento das informacgdes coletadas on-line foram feitos a partir do software PHPESP.

O fato de ser um survey, que ndo possibilita um controle efetivo da composi¢do da amostra,
classifica-o como um estudo ndo-probabilistico; consequentemente, ndo é possivel estimar erro amostral
e nivel de significancia (BABBIE, 2001). Dos 326 questionarios eletronicos enviados, 20 retornaram
com sucesso, sendo 12 questionarios de representantes de hotéis e pousadas e 8 questionarios
provenientes de prefeituras, representando uma taxa de retorno de 5% e 10% respectivamente.

Os resultados obtidos devem ser analisados com cautela, uma vez que nao possibilitam
inferéncias estatisticas em fungdo do tamanho reduzido da amostra. Por isso optou-se por fazer
uma analise descritiva dos dados no intuito de identificar tendéncias nos padrfes de respostas dos
participantes do survey.

A pesquisa qualitativa contemplou a realizagdo de 20 entrevistas em profundidade com
gestores de hotéis e pousadas, bem como representantes do poder publico local. Foi realizada em
diversas cidades, abrangendo municipios que integram as trés rotas da Estrada Real: o Caminho
Velho, o Caminho Novo e o Caminho dos Diamantes. As cidades foram escolhidas tendo em vista
o critério da acessibilidade. Nos hotéis e pousadas foram ouvidos os proprietarios ou gerentes, e
nas prefeituras, o secretario municipal de turismo (Santa Barbara) e o chefe de divisao de turismo
(Barado de Cocais). Nos quadros abaixo encontram-se a caracterizagéo geral dos entrevistados e a
localizagdo dos estabelecimentos investigados.

e TIRADENTES | SAO JOAO SAO JOAO | TIRADENTES | TIRADENTES
(S1) DEL REI (S2) | DEL REI (S3) (S4) (S5)
Condicao do o . . s L
. Proprietario Administrador | Administrador | Proprietario | Administrador

entrevistado
Escolaridade Superior Superior Técnico Médio Superior
Classmca(_;ao do Estalagem Hotel Hotel Pousada Pousada
estabelecimento
Quantidade de 38 33 65 26 160
leitos
Mls_sa.o' valores e Nao N&o Sim N&o N&o
objetivos
Quadro de pessoal |2 15 16 12 30
Escolaridade do Fundamental | Fundamental | Fundamental Te’chlco © Fund. e Médio
pessoal Médio
Contrata mao de | ;| N&o Néo Néo Sim
obra temporaria

Quadro 1 - Classificacao das entrevistas realizadas no Caminho Velho
Fonte: Dados da pesquisa
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RESPOSTAS

CONSELHEIRO
LAFAIETE (S6)

CARANDATI (S7)

BARBACENA (S8)

Condicao do entrevistado

Proprietério

Proprietario

Proprietario

Escolaridade Superior Superior Superior
glsilzzi;ig:‘:?ric;:% Hotel Hotel Fazenda Hotel Escola
Quantidade de leitos 32 100 89 aptos.
Misséo, valores e objetivos N&o Nao Sim
Quadro de pessoal fixo 18 25 85

Escolaridade do pessoal

Médio Incomp.

Nao informou

Médio, Superior e

Mestrado
Con,tr_ata mao de obra tem- N Sim Sim
poraria
Quadro 2 — Classificagdo das entrevistas realizadas no Caminho Novo
Fonte: Dados da pesquisa
OURO | CA- BARAO | BARAO | BARAO | BARAO [ SANTA-
STA STA STA
PRE- TAS < DE CO- DE DE DE NA DO e -
RESPOSTA .
TO | ALTAS (B$1F§|_|§ CAIS | COCAIS | COCAIS | COCAIS | RIACHO (Béo‘le ?gfg)
(S9) | (s10) (S12) (S13) (S14) (S15) (S16)
Condicao do
entrevistado Prop. Prop. Prop. | Prop. Prop. Geren. Prop. Prop. Prop. | Prop.
Escolarida- Sup. Sup. Méd. | Médio Sup. Médio Fund. Sup. Médio | Sup.
de Incom
Classif. do H.Faz | Pous. | Hotel | Hotel Hotel Hotel Hotel Pous. Hotel | Pous.
estabelec.
Quantidade | . 45 31 |31 24 41 50 60 47 | 20
de leitos
Missao,
valores e Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim N&o Sim Sim
objetivos
Quadro de
pessoal 13 * 4 9 4 5 12 8 4 3
fixo
Sup. .
. , Méd. P .
Escolarida- | Med. |, e Médio | Médio | Médio | Med-e Meéd-e o | Medio
de e su Fund. Fund.
Fund. p-
Contrata
mao de Sim | Sim | N&o | Sim Néo Sim Sim Néo sim | Sim
obra
temporaria
Quadro 3 — Classificacao das entrevistas realizadas no Caminho dos Diamantes
Fonte: Dados da pesquisa
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As entrevistas foram gravadas e analisadas a luz da analise de conteddo, técnica que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos (BARDIN, 1977). Apés a transcrigdo e leitura cuidadosa das
entrevistas realizadas, foram construidas categorias analiticas que possibilitaram a classificagédo
dos elementos de significacdo e auxiliaram na compreensdo do objeto de estudo. Dos discursos
dos entrevistados emergiram os seguintes temas: 1) O Gerenciamento das pessoas; 2) 0 “novo
desconhecido”, 3) Projeto Estrada Real.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Andlise dos questiondrios

Os respondentes sdo, em sua maioria (67%), proprietarios dos estabelecimentos hoteleiros; os
demais sdo gerentes ou administradores. A amostra é composta basicamente de micro empresas,
com no méaximo 50 UH’s (92%b), principalmente pousadas (75%) e com atuacao recente no mercado,
tendo 87% delas até 9 anos de funcionamento. As diarias oferecidas incluem, em sua maioria,
somente café da manhéa (83%). A quantidade de funcionéarios ndo apresenta grande variacdo entre
os estabelecimentos estudados: 41% tém até 5 funcionarios, 41% tém de 6 a 10 funcionarios e
18% tém mais de 10 funcionarios, confirmando os dados do SEBRAE (2007).

Com relagdo a existéncia de supervisores, 83% dos estabelecimentos investigados possuem
apenas um, ratificando a analise sobre o porte dos hotéis e pousadas constituintes da amostra.
Um possivel indicador sobre a evolugdo do turismo na Estrada Real corresponde ao numero de
empregos gerados pelos estabelecimentos ao longo dos Ultimos 4 anos. Ao analisar-se a média de
funcionarios dos estabelecimentos da amostra, observa-se que houve um crescimento de 71% no
periodo de 2004 a 2007.

A gestao de pessoas na regido da Estrada Real revela uma realidade compativel com o tamanho
dos estabelecimentos hoteleiros. As praticas adotadas, por um lado, configuram um gerenciamento
empirico ou tradicional, sem nenhuma conotacéo estratégica ou de posicionamento de mercado dos
estabelecimentos investigados. Por outro lado, as dificuldades enfrentadas pelos gestores dos hotéis
e pousadas participantes da pesquisa estéo relacionadas a falta de qualificacdo de seus funcionéarios,
0 que ratifica as conclusfes de Silva et al. (2008). As praticas adotadas para o recrutamento de
novos profissionais ndo caracterizam um processo sofisticado. A indicagédo é a forma mais utilizada
por esses estabelecimentos, seja por parte dos profissionais dos estabelecimentos estudados (83%)
ou ainda pelos familiares (42%). Ap6s essa primeira etapa do processo é feita principalmente uma
entrevista com os candidatos (67%). Alguns fazem, além da entrevista, uma anélise prévia do
curriculo do candidato (50%) e também provas praticas (8%), em menor intensidade. Estes achados
sao semelhantes aos resultados de pesquisa de Deshpande e Golhar (1994), de Hornsby e Kuratko
(1990) e de Kotey e Slade (2005) nos Estados Unidos.

Quanto a remuneracao praticada nos estabelecimentos estudados, mais da metade paga um
salario fixo (68%), sendo em média 1,2 salarios minimos para os funcionarios em geral e 2,4 salarios
minimos para os supervisores. Observam-se ainda praticas relacionadas a uma politica de remuneragéo
diferenciada, em funcéo da produtividade. Para 50% dos estabelecimentos que promovem remuneragao
diferenciada, a variavel determinante do salario variavel é o desempenho do funcionario, avaliada
principalmente pelo seu supervisor (67%). Quanto a qualificacdo dos funcionarios, a maioria promove
algum tipo de treinamento (92%). Estes treinamentos sdo realizados basicamente no proprio local
de trabalho (100%0), confirmando resultados de pesquisas de Hornsby e Kuratko (1990). Entretanto,
em alguns casos, ha programas realizados pelo Senac (8%), Sebrae (8%) e por outras entidades nao
especificadas (17%0). No que se refere a existéncia de um processo de qualificagdo dos profissionais
para receber turistas estrangeiros, apenas 4 estabelecimentos responderam de forma positiva, ainda
que nao haja um treinamento estruturado, mas sim um atendimento diferenciado desses turistas, ou
ainda, treinamento decorrente do Projeto Estrada Real.

As principais dificuldades enfrentadas no tocante a gestdo de pessoas nos estabelecimentos
hoteleiros situados na regido da Estrada Real estéo relacionadas a mao de obra local, o que ratifica os
resultados encontrados por Silva et al. (2008). Assim, a falta de qualificagdo dos profissionais é vista
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como a maior dificuldade enfrentada atualmente (42%). A atuagéo do governo local é considerada
inexistente por 33% dos respondentes. As principais a¢des que visam incentivar o turismo da regido
estdo relacionadas a eventos. J4 a atuacao do governo federal é associada basicamente ao Projeto
Estrada Real quanto a sua divulgacdo, mas os entrevistados ndo entraram em maiores detalhes
com relagdo a como o governo ajuda o turismo local por meio desse projeto.

Os respondentes das Prefeituras Municipais, de uma forma geral, estao relacionados com o
turismo do seu municipio, seja pela formagéo académica ou pela sua atuagéo no poder publico local;
porém observa-se uma taxa significativa de ndo conhecimento do projeto Estrada Real e também de
dados sobre o turismo na cidade. Apesar de afirmarem que as cidades possuem potencial turistico a
ser explorado, ndo ha projetos pontuais e de longo prazo sendo desenvolvidos de forma a promover
consistentemente a atividade turistica na regidao. Mesmo sendo diretamente envolvidos com as
questdes relacionadas ao turismo, 50% dos respondentes afirmaram néo ter conhecimento do
Projeto Estruturador Estrada Real. Com relagdo ao Plano Diretor da Prefeitura, a atividade turistica
o integra em 75% dos municipios investigados.

Nao ha informagfes convergentes sobre a existéncia de incentivos fiscais que porventura as
prefeituras recebam por estarem na Estrada Real: 75% das prefeituras ndo recebem incentivos,
segundo os respondentes. Além disso, 38% das prefeituras ndo possuem programa com objetivo
de incentivar o turismo da regiao. A qualificacdo de funcionarios municipais para exercer atividades
relacionadas ao turismo é uma realidade para 75% dos participantes da pesquisa, sendo que o
SEBRAE, a Universidade Federal de Juiz de Fora, a Associagdao do Circuito das Terras Altas da
Mantiqueira; o Circuito do Ouro, a Associagao das Cidades Historicas e o Instituto Estrada Real sao
as entidades que forneceram os treinamentos promovidos. Quanto a necessidade de informacdes
sobre o projeto Estrada Real, os participantes de uma forma geral se dividem. Metade acredita que
nao necessita de mais informacgdes, enquanto os demais solicitam basicamente um programa de
qualificagdo da méo de obra local, e maior participagdo do projeto nos municipios estudados.

4.2 Analise das entrevistas

A gestao de pessoas nos estabelecimentos participantes da pesquisa revela, de forma geral, a falta
de politicas definidas e claras nos processos seletivos e definigdo do perfil de profissional desejado, o
que confirma os resultados de Silva et al. (2008). O ‘boca a boca’ e a indicagdo de profissionais e amigos
é a forma mais utilizada para divulgar e contratar pessoas, ratificando os achados de Kotey e Slade
(2005). Os sujeitos entrevistados foram questionados a respeito do niumero de empregados e do grau
de escolaridade exigida. Em geral, os estabelecimentos exigem o nivel de escolaridade fundamental ou
médio, embora alguns requeiram escolaridade superior, dependendo do cargo a ser preenchido.

N&o, pro nivel do hotel, pro nivel do turismo que é Sdo Jodo, ndo é necessario nenhuma,
nenhuma...[...] E preferivel vocé pegar um que tem um...um primario e que vocé trabalha ele
melhor, muito melhor, muito melhor. Porque a pessoa n&o tem nogédo de que é um hotel.[...] E
preferivel vocé treinar; agora, a pessoa que tem formacdo em turismo néo serve pra trabalhar
em hotel.(S2) Acho que 15, fixo, todos fixos, ndo tem, ndo existe coisa. [...] Hum... 99% ¢é
priméario, 90% é primario.(S2)

Percebe-se também entre esses entrevistados a inexisténcia de planejamento para contratacao
de empregados em funcao de temporada. Somente 2 entrevistados referiram-se a alta temporada,
que requer mais empregados temporarios. As préaticas de recrutamento sao as tradicionais,
geralmente baseadas em contatos pessoais e indicacdes de pessoas da confianca dos proprietarios
ou gerentes dos estabelecimentos, o que é consistente com os achados de Deshpande e Golhar
(1994), Heneman et al. (2000) e Kotey e Slade (2005). Alguns hotéis valem-se de outros meios
mais formais, utilizando servicos especializados. Indagados a respeito de como o estabelecimento
faz divulgacao para as contratacdes, os respondentes declararam:

Por indicagdes de amigos. (S10)

Indicagdo dos proéprios funcionarios.(S7)

Normalmente pede-se ajuda dos funcionarios para indicacdo; também colocamos anuncios na
cidade e a partir disso realiza-se a selegdo. (S9).

Para o processo de sele¢do utilizam-se entrevistas, em alguns casos, conjugadas com outros meios, resultados
que séo compativeis com os das pesquisas de Deshpande e Golhar (1994) e de Carrol et al. (1999):
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A selecdo é feita pela proprietaria. Ela exige um certo nivel, né, a segunda lingua é uma exigéncia
atual. Ela estd querendo mudar o perfil dos funcionarios dela. Procura-se um profissional mais
habilitado. N&o era, ndo existia esta exigéncia por parte dela, mas essa politica tA mudando.(S3)

Entrevistas e indica¢gfes pessoais denotam processos baseados em relagfes pessoais, em que
confianca ou compadrio s&o critérios decisivos, quando realizados como o Unico recurso para a
selecdo. Apenas 3 entrevistados se referiram a exigéncia de habilitacdo em outro idioma para
trabalhar na recepg¢éo, o que indica que, em geral, ndo h&a preocupagédo em recrutar pessoas para
atender os turistas estrangeiros. Mesmo havendo expectativas de crescimento do turismo nas cidades
investigadas, o discurso dos entrevistados deixa perceber que essa possibilidade ndo contempla o
desenvolvimento do turismo internacional.

Atividades de treinamento existem em quase todos os hotéis e pousadas investigados; somente
trés estabelecimentos nao as realizam. Entretanto, muitos programas sao realizados pelos préoprios
estabelecimentos, o que nao permite avaliar a qualidade desse treinamento, nem mesmo saber se
€ realizado por pessoas ou instituicdes capacitadas para tal, o que ratifica os resultados de Carrol
et al. (1999), de Timmons (1999) e de Teixeira e Baum (2007). Nesses casos, 0 que se oferece é
treinamento em servigo e provavelmente ndo sdo desenvolvidas as competéncias dos empregados
para exercer atividades mais complexas e diferenciadas, a ndo ser melhorar seu desempenho na
prépria funcdo que ja estdo executando.

Sim, pelo proprio proprietario .(S13)
Sim, tem-se um programa muito satisfatério de treinamento. E estabelecido todo ano um plano
de treinamento para todas as areas.(S9)

Mas héa hotéis e pousadas cujos empregados participam de programas formais, realizados por
outras instituicdes especializadas:

Sim, sdo os cursos aproveitaveis na area de hotelaria, pela Associacéo Comercial da cidade. (S10)
O treinamento € feito através de profissionais qualificados, e como o SENAC tem como foco a
educagdo, o treinamento é constante. (S8)

Pelo discurso dos entrevistados percebe-se que ha programas de treinamento oferecidos por
entidades especializadas, como € o caso do Senac e da Associagdo Comercial local. Sob este aspecto,
o hotel-escola tem grandes possibilidades de exercer uma atuacdo mais abrangente, tornando-se
um centro de treinamento de expressao regional e até mesmo estadual. Esta €, alias, a visdo do
administrador hoteleiro:

Ser reconhecido em Minas Gerais, até 2010, como referéncia de instituicdo de educacéo
profissional por sua agéo inovadora, diversificada e socialmente solidaria. (S8)

A maior parte dos estabelecimentos investigados ndo possui um setor de gestdo de pessoas;
apenas dois dispdem desse servico e o hotel-escola vale-se da estrutura existente em Belo Horizonte.
As formas de remuneragdo dos empregados nao variam; todos os entrevistados apontaram
a remuneracao fixa; apenas um deles utiliza a remuneracgéo fixa, acrescida de gratificacoes,
confirmando os resultados da pesquisa de Deshpande e Golhar (1994).

Em suma, as praticas de gestao de pessoas sdo as compativeis com o porte dos estabelecimentos
investigados e sdo semelhantes as praticas adotadas por pequenas empresas em outros paises. N&do
foi possivel perceber a existéncia de um planejamento mais elaborado ou inovador para atender ao
possivel crescimento da demanda. Nao se vislumbrou também o reconhecimento da importancia das
pessoas como recurso estratégico nessas organizagdes. O discurso dos entrevistados ndo aponta
qualquer tentativa de inovagdao no gerenciamento, bem como qualquer tipo de desenvolvimento
de pessoas para atendimento a segmentos especificos de turistas ou para oferta de servigos
diferenciados. Apesar disso, verifica-se que existem alguns programas em funcionamento para
atender a essas necessidades: Senac, Sebrae, Associa¢cdes Comerciais locais e o proprio Instituto
Estrada Real tém oferecido cursos nessa linha. Mas essas iniciativas esbarram, muitas vezes, no
desconhecimento dos interessados a respeito de programas em desenvolvimento.

O discurso da Estrada Real permeia todas as outras tematicas, mas em determinado momento
emerge como tema especifico ao se explicar que se trata de um assunto/projeto divulgado, porém
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desconhecido em sua esséncia. Os entrevistados apontam dificuldades relativas ao desenvolvimento
do turismo, e verifica-se que as informacdes sobre os planos de desenvolvimento turistico ainda séo
escassas, 0 que evidencia a necessidade de maior divulgacdo do Projeto Estrada Real.

Té& faltando informagéo, ta faltando assim, pessoal pra explicar, pra poder instruir o pessoal,
né, de pessoas que tenham acesso ao turismo, porque eles ndo tém o conhecimento do qué
que é. De como funcionaria se tivesse informacéo, entendeu? (S1)

Existem alguns investimentos no projeto. Porém é preciso definir que turismo atender. E necessaria
uma divulgagdo maior no Projeto Estrada Real. Hoje o nosso turista é de negécios. (S17)

Por um lado, as informag¢des ainda sdo escassas, por outro lado, os proprietarios e gestores dos
estabelecimentos atribuem a responsabilidade pela falta de informagdes a outras entidades, como
0s governos estadual e municipais ou ainda ao Instituto Estrada Real. Nado se sentem parceiros
desse projeto, ndo assumem atitudes pro-ativas na procura dessas informagoes.

Até agora ndo, ndo fomos procurados por nada, ndo.[...] Isso ai muito, muito, muito, é como
vou falar, esse pessoal que t4 entrando no negécio, ai eles procuram o pessoal pra ter uma
idéia, ai eles tém uma idéia totalmente equivocada do qué que é. Dos métodos todos, o pessoal
acha que é turismo, a pessoa chegou, hospedou, acabou, pronto. Ndo envolve venda, ndo
envolve empregado, ndo envolve supermercado, ndo envolve restaurante, ndo envolve nada,
ndo envolve nada.(S2)

Os turistas, por sua vez, também detém poucas informacdes sobre a Estrada Real; nao sabem
que é uma rota imaginaria, inspirada no Caminho de Santiago de Compostela. Na visdo dos
entrevistados, eles quase ndo tém informagfes sobre a histdria mineira ou nao se interessam pelo
turismo cultural. Muitos procuram por uma estrada com boa infraestrutura e facilidades oferecidas
aos viajantes.

Eles ndo sabem, ndo sabem o qué que é uma Estrada Real, eles ndo tém divulgagédo de... ah,
a Estrada Real era um caminho que passava de Sao Jodo a Sabara. Ele passava por tal cidade,
tal cidade e tal cidade. Veio um mapinha, que vocé segue 0 mapa, que vocé vai seguir o mapa
deles, vocé vai ter que passar por uns morros, que nao é o caso, s6 se for andarilho. Turista ndo
quer ser andarilho, o turista quer é conforto.(S2)

Novamente surge no discurso a questao da pequena divulgacao sobre a Estrada Real e o Instituto
Estrada Real é considerado responsavel por essa deficiéncia, apesar de dispor de um quadro de
pessoal extenso, na visdo de um entrevistado.

Cabide de emprego, com certeza absoluta. Ce liga pra Belo Horizonte e passa na méo de uns
dez pra vocé cair em um, pra te dar uma idéia do qué que vocé quer. O Instituto Estrada Real.
Ta bom, 6tima a idéia, 6tima. Excelente. Mas até agora nao té indo pra frente. S2)

Mas esta opinido ndo é compartilhada por outro entrevistado, embora ambos atuem no mesmo
municipio.
[...] falar com o Instituto, para mim é muito facil porque eles tém um representante na nossa

regido. Ele mora aqui, tem residéncia fixa aqui, tem escritério aqui, entdo... td sempre me
visitando, entdo eu nao tenho essa dificuldade n&o.(S3)

Os empregados dos hotéis tentam fazer a divulgagédo naquilo que é possivel, de acordo com as
informagdes que conseguiram reunir. E um deles levanta a suspeita de que haja manipulacao de
informacg®es sobre o crescimento da atividade turistica.

Tem um questionario que eles mandam todo més pra gente. Quantos héspedes, quantos leitos ocupados.
Ai, ce manda, ai no final, vem o relatério: O seu hotel teve um aumento de... Desde novembro que
vem caindo, e todo més, se eu mando, td aumentando. Eu nao entendo. Alguém ta fazendo alguma
coisa errada. Eu te garanto que ndo sou. Pelo menos, eu t&6 mantendo os empregados.(S2)

4.3 Prefeituras Municipais

Os entrevistados das 2 prefeituras municipais tém conhecimento do Projeto da Estrada
Real, e com base nesse projeto e em pesquisa de demanda, os dois municipios tém organizado
a atividade turistica com énfase no turismo histérico-cultural, de eventos e de aventuras. A
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prefeitura de Santa Barbara enfatiza também o turismo religioso, enquanto a de Barao de Cocais
desenvolve o turismo de negécios e 0 ecoturismo. A atividade turistica integra o plano diretor
de ambos os municipios, que se inscrevem no Circuito do Ouro, participando da Associagao dos
Municipios do Circuito do Ouro - ACO.

A Prefeitura de Santa Barbara realiza o Forum Permanente para o Desenvolvimento Sustentavel
do Turismo, com o objetivo de gerar e compartilhar informacdes sobre as atividades turisticas da
cidade. Além disso, organizou 2 roteiros turisticos com guias treinados, oferecidos gratuitamente
aos turistas que chegam a cidade. O maior atrativo turistico da cidade é a Igreja Matriz, aberta
a visitagcdo publica. A prefeitura esta ainda investindo na reforma de prédios historicos e em
um parque, que serdo transformados em equipamentos turisticos. A divulgagdo do turismo é
realizada mediante participacdo em feiras e eventos locais, estaduais e nacionais, além de utilizar
constantemente a midia. A Prefeitura de Bar&o de Cocais fez parceria com a Associacao das Cidades
Historicas de Minas Gerais e o Ministério do Turismo. Implantou um centro de atendimento ao turista
e organizou o Museu Fernando Toco, localizado no distrito de Cocais. Utiliza a midia impressa e
televisiva para divulgagao do turismo e o municipio esta incluido no site Cidades Historicas (www.
cidadeshistoricasdeminas.com.br).

Ambos os municipios registraram aumento do nimero de estabelecimentos turisticos, no periodo
de 2004 a 2006. Em Barao de Cocais foram instalados 4 novos hotéis, 14 pousadas, 4 agéncias
de turismo, 2 operadoras de turismo, 22 restaurantes, e 13 bares. Foram gerados nesse periodo
168 novos empregos no ramo turistico, segundo dados fornecidos pela administracao fazendaria
local. Em Santa Barbara foram criados 5 hotéis, 8 pousadas, 2 agéncias de turismo, 1 operadora,
14 restaurantes e 8 bares. Foram também criados nesse periodo 111 novos empregos no ramo
turistico, segundo informag8es da administragédo fazendaria local. Percebe-se, portanto, incremento
nas atividades ligadas ao turismo e promogédo do desenvolvimento sécioecondmico dos municipios,
apos a criagdo do Projeto Estrada Real.

Apesar disso, os proprietarios ou gerentes de hotéis e pousadas entrevistados nessas duas
cidades tém pouco ou nenhum conhecimento do que se realiza nos 2 municipios. Provavelmente essa
divulgacéo nédo atinge o publico de cada municipio, mas esta sendo dirigida ao publico de outras cidades
e Estados. Entretanto, tal informag&o n&o nos foi fornecida. As 2 prefeituras ndo recebem qualquer
tipo de incentivo fiscal, crédito ou compensacéo financeira direcionada para a atividade turistica, em
decorréncia do Projeto Estrada Real, conforme previsto na legislagdo estadual. Os funcionérios dos 2
municipios tém recebido treinamento para o desempenho das atividades e planos de desenvolvimento
turistico. Ambas as prefeituras dispdem nos seus quadros de profissionais formados em turismo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa realizada abrangeu estabelecimentos turisticos localizados em municipios que
pertencem a todas as rotas da Estrada Real: Caminho dos Diamantes, Caminho Velho e Caminho
Novo. Os respondentes dos questionarios e os entrevistados foram os proprietarios ou administradores
dos estabelecimentos hoteleiros e os representantes municipais de secretarias de turismo. Os
estabelecimentos hoteleiros se qualificam como hotéis, hotéis-fazenda, hotel-escola, pousadas e
estalagem, classificacdo que se baseia nos tipos de servigcos oferecidos e de infraestrutura para
atendimento aos héspedes.

Encontrou-se uma grande similaridade de resultados quanto as praticas de gestédo de pessoas
nos estabelecimentos de hospedagem. Pode-se concluir que, em geral, as praticas de gestdo de
pessoas adotadas por esses estabelecimentos quanto a captagdo, selecdo, desenvolvimento e
remuneracgdo configuram um modelo tradicional, em que as pessoas sdo consideradas apenas
como um dos recursos de que dispdem as organizacdes e ndo como um fator estratégico. Tais
praticas sdo compativeis com o porte dos estabelecimentos, com as praticas encontradas na
literatura internacional sobre pequenas e médias empresas e também no setor de turismo
(HORNSBY e KURATKO, 1990; DESHPANDE e GOLHAR, 1994; CARROI et al., 1999; HENEMAN et
al., 2000; KOTEY e SLADE, 2005). Sdo ainda semelhantes aos resultados de pesquisas nacionais
em pequenas e médias empresas e no setor turistico (LEONE, 1999; TEIXEIRA E BAUM, 2007;
SILVA et al., 2008; VIEIRA et al., 2010).
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N&o ha entre os estabelecimentos pesquisados qualquer tipo de planejamento para se alcancar
um patamar mais elevado na gestao de pessoas. Entretanto, ha entidades que atuam nos municipios
pesquisados e que podem oferecer essa possibilidade, mas muitos estabelecimentos ainda ndo
utilizam os recursos que lhes sao oferecidos. Os motivos para isto sdo desconhecidos; pode-se
aventar a hipdtese de que a divulgacao de servicos e de cursos seja ainda restrita ou de que tais
entidades atuem apenas em algumas cidades. Isto aponta para a necessidade de uma atuagdo mais
pro-ativa e abrangente de entidades publicas e paraestatais para a formacao e o desenvolvimento
de pessoas nos municipios que compdem a Estrada Real.

De fato, a critica mais contundente dos respondentes e entrevistados refere-se a atuacao
do governo local. Para a quase totalidade dessas pessoas ela é inexistente: falta um trabalho
sistematico de divulgacédo do Projeto Estrada Real e assiste-se a uma atitude passiva dos governos
locais diante das oportunidades oferecidas pelos governos federal e estadual. Os municipios
investigados apresentam uma atuagéo turistica bastante abrangente, desenvolvendo o turismo
histoérico, o eco turismo, o turismo rural, o turismo religioso, o esportivo, e o de negécios. Quase
todos desenvolvem projetos de incentivo ao turismo com diversos focos de atuacao. Apesar disso,
essas prefeituras ndo recebem qualquer tipo de incentivo fiscal, crédito ou compensagéo financeira
decorrente do Projeto Estrada Real.

Os dados colhidos pela pesquisa indicam ainda que haja desenvolvimento do turismo em 2
cidades investigadas, em termos do aumento de estabelecimentos ligados a atividade turistica,
assim como incremento no numero de empregos criados. As agdes de qualificacdo de funcionarios
municipais sdo, em geral, exercidas mediante parcerias com entidades governamentais e associacoes
locais. Percebe-se, portanto, um esforco de treinamento e desenvolvimento de pessoas na esfera
publica para atuagdo nos municipios.

Em sintese, pode-se concluir que existe um trabalho de desenvolvimento da atividade turistica
nas cidades integrantes da Estrada Real; o turismo vem sendo incrementado, mas a divulgacao
que se faz do Projeto é ainda pouco abrangente e ndo atinge todos os tipos de estabelecimentos
ligados a essa atividade. O Projeto é relativamente pouco conhecido pelas prefeituras, que nédo
recebem incentivos para participagdo dele. Tudo isto aponta para a necessidade de maior integracao
entre os niveis de governo envolvidos, com a participacdo de entidades paraestatais e associagfes
locais, para que se alcancem as metas estabelecidas no Projeto Estrada Real. E requer também uma
divulgacdo mais ampla, que possa alcancar todos os estabelecimentos ligados a atividade turistica.
Entretanto, permanece como requisito para o desenvolvimento de tais programas a qualificacdo de
pessoas para sustentacio de todas essas atividades. E necessario que todas as agéncias envolvidas
na formacédo e desenvolvimento de pessoas fagam sua programacgédo de modo a atender a todas as
cidades, contribuindo, assim, para o alcance dos objetivos do desenvolvimento turistico.

Em relagdo aos objetivos colimados pela pesquisa, foi possivel concluir que as préaticas adotadas
por prefeituras e estabelecimentos hoteleiros configuram a existéncia de um modelo de gestdo de
pessoas tradicional, compativel com o porte dos estabelecimentos de hospedagem e coerente com
as praticas encontradas na literatura internacional e também em pesquisas nacionais. Dessa forma,
ndo se conseguiu verificar a existéncia de praticas inovadoras para manutencgéo e desenvolvimento de
pessoas, nem o perfil de competéncias necessario para os gestores e empregados dessas organizacoes.
Em consequéncia ndo foi também possivel atingir o dltimo objetivo especifico, isto &, identificar
estratégias de gestdo que poderiam ser divulgadas e adotadas em outros municipios e empresas.

6 REFERENCIAS

ANSARAH, Marilia dos Reis Org. Turismo: como aprender, como ensinar. Sdo Paulo: SENAC, 2001.

ANTUNES, Ricardo; ALVES, Giovani. As mutacdes no mundo do trabalho na era da mundializacao do
capital. Educacédo e Sociedade. Campinas, v. 25, n.87, maio/ago. 2004.p. 335-351.

ALMEIDA, H. L. A. S. Evolucgéo das praticas de gestao de recursos humanos em pequenas e médias
empresas. [S.L.}Universidade do Minho, 2009 Tese de Doutoramento em Psicologia.

ALBUQUERQUE, L. G. O papel estratégico de recursos humanos. SAO PAULO: FACULDADE DE ECO-

Revista Turismo Visdo e Agdo — Eletronica, Vol. 13 - n® 1 - p. 96-114 / jan-abr 2011 111



Disponivel em: www.univali.br/revistaturismo
NOMIA, ADMINISTRAGCAO E CONTABILIDADE/USP, 1987 TESE DE LIVRE DOCENCIA.

BABBIE, Earl. Métodos de Pesquisas de Survey. Belo Horizonte: Editora UFMG, 2001.

BARDIN, L. Analise de conteudo. Lisboa: Edi¢des 70, 1977.

BENI, Mario Carlos. Analise estrutural do turismo. Sao Paulo: SENAC, 2003.

BESSYRE DES HORS, C. H. Typologies des pratiques de gestion des resources humaines. Revue Frangaise
de Gestion, n. 65/66, p. 149-155, 1987.

BRANDAO, A.; PARENTE, C. Configuragdes da fungéo pessoal: as especificidades do caso portugués.
Organizagdes e Trabalho, n. 20, p. 23-40, 1998.

CARROL, M.; MARCHINGTON, M.; EARNSHAW, J.; TAYLOR, S. Recruitment in Small Firms. Processes,
Methods and Problems. Employee Relations, v. 21, n.3, p.236-250, 1999.

CURADO, I.; WOOD, T.; LINS, J. Perfil da gestdo de recursos humanos na Grande S&o Paulo. Sdo Paulo:
SENAC, 1995.

DESHPANDE, S. P.; GOLHAR, D. Y. HRM practices in large and small manufacturing firms: a comparative
study. Journal of Small Business Management, v. 32, n. 2, p. 49-59, 1994.

DEVANA, M. A.; FOMBRUN, C.; TICHY, N. M. Strategic human resource management. New York: John
Wiley & Sons, 1984

DUGUE, Elisabeth. A I6gica da competéncia: O retorno do passado. In: TOMASI, Anténio org. Da quali-
ficacdo a competéncia: Pensando o século XXI. Campinas: Papirus, 2004.

DUTRA, J. S. Profissionais de Recursos Humanos — um grupo a procura de legitimacdo. Sdo Paulo: EAESP/
Fundacéo Getulio Vargas, 1987 Dissertacao de Mestrado em Administracao

DUTRA, J. S. Gestado por competéncias. Sao Paulo: Gente, 2001, 9-23.

DUTRA. J. S. Gestdo de Pessoas: modelos, processos , tendéncias e perspectivas. Sdo Paulo: Atlas,
2002.

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

FISHER, A. L. A constituicdo do modelo competitivo de gestéo de pessoas no Brasil - um estudo sobre as
empresas consideradas exemplares. Sao Paulo: Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade/
USP, 1998 Tese de doutorado.

FISHER, A L. O conceito de modelo de gestdo de pessoas — modismo e realidade em gestéo de recursos
humanos nas empresas brasileiras. In: DUTRA, J. S. Gestdo por competéncias. Sdo Paulo: Gente,
2001, 9-23.

HENEMAN, R. L., TANSKY, J. W., CAMP, S. M. Human Resource Management Practices
in Small and Medium-Sized Enterprises: Unanswered Questions and Future Research
Perspectives. Entrepreneurship: Theory and Practice, 2000, v. 25, n.1 p. 11-26.

HESS, D. W. Relevance of Small Business Courses to Management Needs. Journal of Small Business
Management. 1987, January, p.26-34.

HOLLANDA, Janir. Boas novas para o mercado doméstico de turismo. Revista do Agente de Formacéao
Profissional — diga la. SENAC, ano 07, jun./set.2002.

HORNSBY, J. S.; KURATKO, D. F. Human resource management in small business: critical issues for the
1990’s. Journal of Small Business Management, 1990, v. 28, p. 9-18

HORNSBY, J. S.; KURATKO, D. F. Human resource management in U. S. small businesses: a replication
and extension. Journal of Developmental Entreperneurship, v. 8, n. 1, 2003.

112 Talita R. da Luz, Alexandre P. Carrieri e Maria C. Pereira - Préaticas de gestao de pessoas ...



Turismo

ISSN Eletrénico 1983-7151

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA — IBGE. Disponivel em www.ibge.com.br/ Acesso
em 16 de abril de 2008.

INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA — IPEA.1970-1995. Disponivel em: <www.ipeadata.
gov.br> Acesso em 17 de abril de 2008.

JAMESON, S. M. Recruitment and Training in Small Firms. Journal of European Industrial Training,
V. 24, n. 1, p. 43-49, 2000.

KOTEY, B.; SLADE, P. Formal Human Resource Management Practices in Small Grolwing Firms. Journal of
Small Business Management, v. 43, n.1, 2005, p.16-40.

LACOMBE, B. M. B.; TONELLI, M. J. O Discurso e a Pratica: o que nos Dizem os Especialistas e o que nos
Mostram as Praticas das Empresas sobre os Modelos de Gestdo de Recursos Humanos. Rio de Janeiro:
Revista de Administragdo Contemporanea, v.5, n.2, maio/ago. 2001.

LACOURSIERE, R.; FABI, B.; ST-PIERRE, J.; ARCAND, M. Effets de certaines pratiques de GRH sur la
performance de PME manufacturieres: verification de I'approche universaliste. Quebec: Revue Interna-
tional P.M.E., v. 18, n. 2, 2005.

LEONE. N. M. de C. P. G As especificidades das pequenas e médias empresas. Revista de Administracao,
S&o Paulo, v.34, n. 2, p. 91-94, abr./jun. 1999.

MARQUES, M. A. Flexibilidade organizacional e praticas de gestédo de recursos humanos: Estudo de caso
numa empresa de fabrico de componentes para automoveis. Actas dos ateliers do V© Congresso Portu-
gués de Sociologia. Associagdo Portuguesa de Sociologia, maio de 2004. Acessivel em <www.aps.pt/cms/
cbcs-prv/dpr4616d1583d0a5-1.pdf>

MARRAS, Jean Pierre. Administracédo de Recursos Humanos: do operacional ao estratégico. Sao Paulo:
Futura, 2002. 3. ed.

MENDES, Joyce. Estrada Real: governo tenta construir caminho turistico. Jornal Laboratério Social
UNIPAC. Lafaiete: UNIPAC, 2006, ano 1

MERIGUE, Geancarlo de Lima. A gestéao do turismo para o desenvolvimento local. Coléquio Internacional
de Desenvolvimento Local. Anais... Campo Grande, 25 a 28 nov. 2003.

OLIVE, Rafael. Guia Estrada Real para caminhantes: Rio de Janeiro a Juiz de Fora/Cais dos Mineiros
a Fazenda do Juiz de Fora. Belo Horizonte: Estrada Real, 1999.

PRAHALAD, C.K.; HAMMEL, G. The core competence of the corporation. Harvard Business Review,
May/June, 1990 p.79-91.

SANTOS, Marcio. Estradas Reais. Belo Horizonte: Estrada Real, 2001.

SILVA, M. A. C.; FRUCHI, C. R.; VAZ, T. R. D.; CARRERA, M.A.; MIOLA, A. A gestao de talentos em peque-
nas empresas — Um estudo de multiplos casos. Anais... XI SEMEAD USPS&o Paulo, 2008.

STAEHLE, W. H. Human resource management and corporate strategy. IN: PIEPER, R. Ed. Human re-
source management: an international comparison. New York: Walter de Gruyter, 1990

SEBRAE. Plano de Negdcio & Planejamento Estratégico — SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO
E PEQUENAS EMPRESAS. Banco de Dados 2007. Disponivel em: <http://www.sebrae.gov.br> .Acesso
em 22.jun.2007

TANSKY, J. W.; HENEMAN, R. Guest editor’s note. Introduction to the special issue on human resource
management in SMEs: a call for more research. Human Resource Management , v. 42, n. 4, 2003.

TEIXEIRA, R. M.; BAUM, T. Demanda de mao-de-obra e exigéncias de qualificacdo no setor de hotelaria:
o caso de Aracaju, Brasil. Revista Turismo Visdo e Agao, v. 9, n. 2, p. 155-168, maio/agosto 2007.

TIMMONS, J. A. New Venture Creation: Entrepreneurship for the 215t Century. New York: Irwin McGraw
Hill, 1999.

Revista Turismo Visdo e Agdo — Eletronica, Vol. 13 - n® 1 - p. 96-114 / jan-abr 2011 113



Disponivel em: www.univali.br/revistaturismo

TURISMO SUSTENTAVEL. Site Institucional. Disponivel em: <http://www.ecobrasil.org.br/publique/cgi/
cgilua.exe/sys/start.htm?infoid=11&sid=5b>
Acesso em 20 de dezembro de 2008.

VENOSA, R.; ABBUD, M. A importancia da area de recursos humanos segundo os principais dirigentes de
Empresas. Sao Paulo: EAESP/FGV, 1995 Relatorio de Pesquisa, Nucleo de Pesquisas e Publicacbes

VIEIRA, A.; SALVE, C. M. G.; CORREA, M. L. Praticas de Treinamento e de Desenvolvimento de Pessoas
no Setor Hoteleiro de Belo Horizonte. Revista Turismo Visao e Acdo — Eletrbnica, v. 12, n. 1, p. 23-48,

jan/abr. 2010.

ZARIFIAN, P. Objectif Compétence: pour une nouvelle logique. Paris: Editions Liaisons, 1999.

NOTA

Os autores agradecem ao CNP(q pelo apoio dado a pesquisa que deu origem a este trabalho, sem o qual
teria sido impossivel realizar o projeto. Agradecem também a FAPEMIG pelo apoio dado por intermédio
das bolsistas de IC Michelle Regina Santana Dutra e Ana Paula Vieira de Moura.

114 Talita R. da Luz, Alexandre P. Carrieri e Maria C. Pereira - Préaticas de gestdo de pessoas ...



