ISSN Impresso 1415-6393
ISSN Elefronico 1983-7151

Turismo

REVISTA CIENTIFICA DO CURSD DE POS-GRADUACAG STRICTD SENSU EM TURISMO E HOTELARLA DA UNIVERSIDADE DO VALE DO ITAIAI
V:sao e Agau

Disponivel em
www.univali.br/revistaturismo

Revista Turismo Visdo e Acéo — Eletrénica, v. 12, n® 1.
p. 23 — 48, jan/abr. 2010

PRATICAS DE TREINAMENTO E DE DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS NO SETOR HOTELEIRO DE BELO HORIZONTE

Adriane Vieira '
adriane.vieira@unihorizontes.br

Claudio Monteiro Goulart Salve 2
cmgsalve@uai.com.br

Maria Laetitia Corréa *
marialaetitiac@yahoo.com.br

Data de Submisséo: 26/02/2009
Data de Aprovagao: 23/06/2009

! Graduagado em Psicologia pela Universidade Federal de Santa Catarina, Mestrado em Administracdo pela
Universidade Federal de Santa Catarina, Doutorado em Administragdo pela Universidade Federal de Minas
Gerais. Coordenadora do Mestrado Académico em Administracdo na Faculdade Novos Horizontes, FNH.

2 Graduagdo em Curso Superior de Tecnologia de Computagdo pelo Instituto Tecnolégico de Aeronautica,
Mestrado profissionalizante em Administragdo pela Faculdade de Estudos Administrativos de Minas Gerais.
Consultor da Front Consultoria e Informatica.

% Graduagdo em Servico Social pela Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais, Graduagdo em
Administragdo de Empresas pelas Faculdades de Ciéncias Administrativas de Barra Mansa, Especializagdo em
Sociologia do Desenvolvimento pela Université Paris, Mestrado em Administracao pela Universidade Federal de
Minas Gerais, Mestrado em Sociologia pela Université Paris, Doutorado em Sociologia pela Université Paris.
Professora titular no Centro Universitario UMA.

Endereco para correspondéncia: Faculdade Novos Horizontes, Rua Alvarenga Peixoto n.1270. Santo
Agostinho. Belo Horizonte. Minas Gerais. CEP 30180-121.



Adriane Vieira, Claudio Monteiro Goulart Salve, Maria Laetitia Corréa.

PRATICAS DE TREINAMENTO E DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS NO SETOR
HOTELEIRO DE BELO HORIZONTE

Resumo

As atividades de treinamento e desenvolvimento sdo necessarias nao apenas para que a
empresa mantenha posigao estratégica em mercados competitivos, mas, também, para nao
perder profissionais talentosos. Nesse contexto, o presente artigo tem por objetivo descrever
e analisar as praticas de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) nos hotéis de Belo
Horizonte e verificar a existéncia de formas de cooperacdo entre hotéis e instituicdes de
ensino. A pesquisa, cuja abordagem € quantitativa, foi realizada em 30 estabelecimentos
nas categorias apart-hotéis, hotéis 3 estrelas e hotéis 4 e 5 estrelas. O instrumento de coleta
de dados usado foi um questionario composto por questdes fechadas e abertas analisadas
estatisticamente. Os dados coletados revelam que nos hotéis 3 estrelas o foco dos
treinamentos ainda esta no curto prazo e na centralizacao do planejamento das acbes na
figura do Gerente Geral. No que se refere ao incentivo em T&D, prevalecem as estratégias
de baixo investimento, sendo que somente os hotéis 4 e 5 estrelas contam com consultorias
externas para a realizacdo dessas atividades. Quanto a relacdo entre hotéis e escolas,
chama a atencdo o fato de as escolas ndo adotarem posturas mais agressivas, ou
persuasivas, no sentido de envolverem os contratantes nas atualizagbes de grades
curriculares e buscarem informagdes sobre a situacao profissional dos alunos egressos.

Palavras-chave: hotelaria, treinamento e desenvolvimento, educacao continuada.

TRAINING AND PROFESSIONAL DEVELOPMENT PRACTICES FOR WORKERS IN THE
HOTEL SECTOR OF BELO HORIZONTE

Abstract

Training and professional development activities are necessary, not only for ensuring that
companies maintain their strategic position in competitive markets, but also for preventing
the loss of talented professionals. In this context, this article seeks to describe and analyze
the Training and Development (T&D) practices of hotels in Belo Horizonte, and to verify the
existence of forms of cooperation between hotels and teaching institutions. The study, which
takes a quantitative approach, was carried out in thirty establishments in the apartment-hotel,
3-star hotel and 4/5-star hotel sectors. The data collection tool used was a questionnaire
consisting of closed and open questions, which were analyzed statistically. The results show
that in the 3-star hotels, the training is still focused on the short term, with the planning of
actions revolving round the figure of the General Manager. With regard to T&D incentives,
strategies involving low investment were more prevalent, and only the 4/5-star hotels used
external consultants to carry out these activities. In terms of the relationship between hotels
and educational institutions, attention is drawn to the fact that the latter do not adopt more
aggressive, or persuasive attitudes such as involving the hotel sector in curriculum updates
and seeking information on the current employment status of graduate students.

Key-words: hospitality; training and development; continuing education.
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PRACTICAS DE ENTRENAMIENTO Y DE DESARROLLO DE PERSONAS EN EL
SECTOR HOTELERO DE BELO HORIZONTE

Resumen

Las actividades de entrenamiento y desarrollo son necesarias no sélo para que la empresa
mantenga una posicion estratégica en mercados competitivos, sino también para no perder
profesionales talentosos. En ese contexto, el presente articulo tiene por objetivo describir y
analizar las practicas de Entrenamiento y Desarrollo (T&D) en los hoteles de Belo Horizonte
y verificar la existencia de formas de cooperacion entre hoteles e instituciones de
ensefianza. La investigacidn, cuyo abordaje es cuantitativo, fue realizada en 30
establecimientos en las categorias de apart-hoteles, hoteles 3 estrellas y hoteles 4 y 5
estrellas. El instrumento de recoleccién de datos utilizado fue un cuestionario compuesto por
preguntas cerradas y abiertas analizadas estadisticamente. Los datos recogidos revelan que
en los hoteles 3 estrellas el foco de los entrenamientos aun permanece en el corto plazo y
en la centralizacion del planeamiento de las acciones en la figura del Gerente General. En lo
que se refiere al incentivo en T&D, prevalecen las estrategias de baja inversion,
considerando que solamente los hoteles 4 y 5 estrellas cuentan con consultorias externas
para la realizaciébn de esas actividades. Con referencia a la relaciébn entre hoteles y
escuelas, llama la atencion el hecho de que las escuelas no adoptan posturas mas
agresivas 0 persuasivas, en el sentido de involucrar a los contratantes en las actualizaciones
de disefnos curriculares y busqueda de informaciones sobre la situacién profesional de los
alumnos egresados.

Palabras clave: hoteleria; entrenamiento y desarrollo; educaciéon continuada.

1. INTRODUGAO

Num mundo em transformagdes velozes, as empresas buscam a sobrevivéncia
dando mais atengao a qualidade e a produtividade por meio da mobilizagdo das pessoas e
de seus talentos. Cada vez mais, € preciso que haja o reconhecimento da necessidade de
profissionais qualificados e preparados para enfrentar a competitividade e capazes de
fornecer répidas respostas as necessidades dos clientes. Nesse contexto, tem sido dada
grande énfase as praticas de gestao de pessoas alinhadas a novos formatos, buscando-se
criar uma cultura de aprendizagem nas organizagoes.

As organizagbes precisam, de um lado, buscar a qualidade, diminuir custos e
aumentar a produtividade e, de outro, investir em praticas contemporaneas de recrutamento,
selecdo, treinamento e desenvolvimento de pessoas, pois seus recursos humanos sao a
verdadeira fonte de vantagem competitiva, uma vez que combinam emocao e razao quando
desempenham tarefas, interagem e decidem (DAVEL; VERGARA, 2001).

Segundo Michaels, Handfield-Jones e Axelrod (2002), o treinamento e o
desenvolvimento sdo necessarios ndo apenas para que a empresa mantenha posicao
estratégica em mercados competitivos, mas também para nao perder profissionais que,
quando percebem que ndo estdo crescendo e/ou ampliando suas habilidades, tendem a
deixar a empresa.

Treinamentos periddicos e generalizados, num contexto estratégico, foram
substituidos por aprendizados continuos, que fomentam o treinamento formal, a troca de
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experiéncias e, ainda, proporcionam o envolvimento dos funcionarios na solu¢cdo de
problemas concretos, fornecendo feedback em tempo real.

No setor hoteleiro, a introducao da funcdo de Administracido de Recursos Humanos
(ARH) - mais especificamente do Treinamento e Desenvolvimento (T&D) - deve ser
creditada as empresas multinacionais, cujos modelos incorporaram-na fortemente aos
negocios, trazendo consigo inovagbes (TANKE, 2004). Contudo, é preciso ter clareza de
que o setor hoteleiro € heterogéneo em sua composicdo e guarda em si uma consideravel
diversidade.

Esta pesquisa tem por objetivo descrever e analisar as praticas de T&D nos hotéis de
Belo Horizonte e verificar a existéncia de formas de cooperagédo entre hotéis e instituicoes
de ensino. Para tanto, descreve e compara os procedimentos de estabelecimentos de
diferentes padroes de classificacdo. Espera-se que a descricdo e a andlise dos dados
contribuam para a adogao de agbes que otimizem processos e praticas, o que significa
valorizar os clientes internos e os externos, pressuposto fundamental para o sucesso de um
hotel. Assim, é quase senso comum que a ARH da hotelaria deve ter um cuidado extra ao
selecionar e treinar a equipe de trabalhadores, pois dificilmente uma pessoa expressara
uma atitude hospitaleira se nao possuir inclinacao e, até mesmo, vocacao para servir.

A pesquisa, cuja abordagem € quantitativa, foi realizada em 30 estabelecimentos de
hospedagem de Belo Horizonte, nas categorias “apart-hotéis”, “hotéis 3 estrelas” e “hotéis 4
e 5 estrelas”. Para esta pesquisa adotou-se a classificacdo dos niveis de conforto e
qualidade de servico proposta pela consultoria BSH International (2007), que propde a
seguinte distingao:

e 1 estrela - quartos de até 12m? com banheiros coletivos e sem servigo de alimentos e
bebidas;

e 2 estrelas - quartos com até 15m? com banheiros e autosservigo no café da manha;

e 3 estrelas - quartos que permitam camas king-size, com TV a cabo, minibar, telefone,
banheiro com ducha, lavabo, sanitario, servigo de café da manha e refei¢coes rapidas;

e 4 estrelas - idem ao 3 estrelas, mais servico de quarto, banheiros confortaveis,
restaurante, business center (equipamentos de escritério), areas para eventos e fitness
center (equipamentos de ginastica);

e 5 estrelas - quartos e banheiros espagosos e luxuosos, servigo de quarto 24 horas,
dois ou mais restaurantes, servico de concierge (atendimento personalizado ao
héspede), areas para eventos com servigo de alto padrdo de alimentos e bebidas,
business center, fitness center (estrutura de ginastica) e outras areas de lazer.

Os apart-hotéis, segundo Campos (2005, p. 59), sao “empreendimentos imobiliarios
destinados a moradia permanente ou temporaria com servicos de hotelaria, no todo ou em
parte, agregados”. Cabe destacar que ainda ndo existe uma classificagdo de conforto e
qualidade para esta categoria hoteleira.

O instrumento de coleta de dados usado foi um questionario composto por questdes
fechadas e abertas, cujos dados foram analisados estatisticamente.

Na sequéncia deste artigo, apresenta-se o referencial tedérico que deu suporte a
analise dos dados, a metodologia da pesquisa, a analise dos dados, para encerrar com as
consideracées finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Hotelaria no Brasil e em Belo Horizonte

A época de ouro da hotelaria no Brasil foi a década de 1970, pois foram ampliadas
as ofertas de linhas de crédito para projetos de turismo. As maiores empresas hoteleiras
nacionais praticamente duplicaram a sua capacidade de hospedagem. Nessa mesma época
muitas empresas internacionais também se instalaram no pais, introduzindo novos padrdes
de servigos e pregos (BENI; 2003; CRUZ, 2000). A partir de 1994, com a estabilizagdo da
moeda, os médios e pequenos investidores passaram a perceber 0 mercado hoteleiro como
fonte de negdcios. Os flats ou apart-hotéis destinados a moradia permanente ou temporaria
com servicos de hotelaria, cujos niumeros comegaram a crescer na década de 1980,
receberam boa parte desses investimentos (CAMPOS, 2005). Tal modalidade hoteleira
permitia aos investidores fugir da nova Lei do Inquilinato, que favorecia inquilinos e definia
periodo minimo de 12 meses para reajustes (BARRETO, 2003; TRIGO, 2002 e 2003).

Em Belo Horizonte, até 1985 a hotelaria compunha-se basicamente de empresas
familiares. A expansao da rede hoteleira aconteceu de 1985 a 1994, com a chegada das
grandes redes, visando a atender clientes mais exigentes que viajavam a negécios ou
turistas a caminho dos centros histéricos. Em 1996, o segmento dos flats comegou a se
consolidar; em 1999, grandes hotéis instalaram-se na cidade, teoricamente impulsionando a
profissionalizacdo do setor. Nos primeiros anos do século XXI, em fungédo da estabilizacdo
da economia e dos planos de desenvolvimento do turismo apresentados pelo Governo
Federal, a hotelaria na cidade mineira recebeu uma injecao de capital, o que gerou um
namero excessivo de leitos e, em decorréncia, um dos menores indices de taxa de
ocupacao do setor. Em 2003, auge dessa saturacdo, os hotéis mais antigos e mais mal
localizados fecharam; os demais, para vencer a concorréncia, precisaram promover
mudancas na gestdo, inovar tecnologicamente, aumentar a qualidade dos servigos
oferecidos e reduzir os precos dos servicos. A racionalizagdo dos custos levou as empresas
hoteleiras a reduzirem significativamente o numero de empregados, em alguns casos em
até 50%, segundo depoimentos coletados nesta pesquisa. Em paralelo, percebeu-se a
necessidade de melhorar a qualidade do atendimento, o que sé seria possivel,
supostamente, com a melhoria da qualificagdo dos empregados.

Outros fatores também explicam esse cenario recessivo do mercado hoteleiro em
Belo Horizonte: infraestrutura deficiente, escassez de voos alternativos, cultura de
exploracao e estagnacao econdémica estadual. Os setores privado e publico despertaram,
entao, para a necessidade de integracdo por meio de parcerias, visando a sua recuperagao,
o que demandava a melhoria da infraestrutura (estradas, transporte, atracao de eventos). A
capacitacao de empregados e a captacao de novos eventos passaram a ser considerados
essenciais para a melhoria dos servigos hoteleiros da cidade. A taxa de ocupagéao registrada
nos hotéis de Minas Gerais passou de 39% em 2003 para 65% no ano seguinte, 0
faturamento do setor chegou préximo de R$ 1,5 bilhdo e a diaria média estabilizou-se entre
R$ 110,00 e R$ 160,00 (REIS, 2006). A transferéncia dos voos do aeroporto da Pampulha
para o de Confins aumentou a permanéncia de executivos na capital para cerca de dois
dias, contribuindo para o avango da ocupacgéao. A falta de novos empreendimentos de porte
na capital em 2005 promoveu o equilibrio da oferta, detectando-se saldo positivo para o
setor (REIS, 2006).
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2.2. Evolucao das praticas de administracao de recursos humanos

A classificacdo das varias fases da evolucdo da Administracdo de Recursos
Humanos (ARH) pode ser feita com base nas fun¢des desempenhadas. Segundo Dutra
(2002), pode-se afirmar que a primeira fase estendeu-se até a década de 1960,
caracterizando-se como operacional, uma vez que esteve voltada para aspectos objetivos
de contratagdo, treinamento e remuneracdo. A fase seguinte foi até os anos 1980,
assumindo uma postura gerencial, uma vez que os profissionais de RH passaram a interferir
nos diversos processos dentro da organizagcdo. Na terceira e atual fase, a ARH assume um
papel estratégico e tenta implantar novos conceitos de geracdo de valor para as
organizacoes por intermédio das pessoas.

Arthur (1994) propde a andlise da evolugao das praticas de ARH por meio de dois
sistemas prototipicos, um baseado no controle e outro no comprometimento. O primeiro é
caracterizado por centralizagdo, nao participagcdo dos empregados na gestado, auséncia de
programas de formagéo e de desenvolvimento, supervisdo direta, sistema de incentivo e de
pagamento individual e baixos salarios, tipicos da primeira fase descrita por Dutra (2002).
No entanto, as melhores préaticas de recursos humanos, segundo o autor, estariam
representadas no segundo sistema, que engloba: bdnus individuais ou incentivos
monetarios grupais combinados com alto nivel de descentralizagdo, participacdo dos
empregados na gestdo, incentivo a formacédo geral, programas de treinamento e de
desenvolvimento de competéncias e salarios elevados.

Wrigt e Nishii (2005) afirmam que nos ultimos anos tem havido um esforgo intenso
dos pesquisadores em demonstrar a relagao entre praticas de administracéo estratégica de
recursos humanos e desempenho empresarial. Pesquisadores como Huselid (1995),
MacDuffie (1995) e Guthrie (2001) tém publicado resultados de pesquisa que mostram uma
relacao estatisticamente significante entre essas duas variaveis.

Outra tendéncia observada na literatura é a da mudanga na relagéo entre gestores
de linha ou de area, e especialistas de recursos humanos, em decorréncia dos processos de
reestruturacdo, de downsizing e do aumento da necessidade de concentrar a atencdo nos
trabalhadores que estejam sempre almejando a vantagem competitiva (MAXELL; WATSON,
2006).

Maxell e Watson (2006) afirmam que quando assumem algumas responsabilidades
da ARH os gerentes de linha influenciam positivamente o comprometimento do empregado
e, finalmente, o desempenho empresarial. Pesquisa recente de Hutchinson e Purcell (2003,
apud MAXELL; WATSON, 2006), publicada pelo Chartered Institute of Personnel and
Development (CIPD), comprova que o envolvimento dos gestores de linha nas atividades de
acompanhamento, orientacdo, comunicacao e envolvimento dos funcionarios tem influéncia
positiva no desempenho organizacional global da organizacao.

Renwick e MacNeil (2003) identificam que uma abordagem de parceria para as
acOes de RH exige a integracdo das atividades de recursos humanos nos trabalhos dos
gestores de linha e que isso implica necessidade de compartilhar o entendimento dos papéis
e responsabilidades de ambos. Os aspectos relacionados com a formulagédo de politicas,
planos de treinamento e consultoria em estratégia, entretanto, devem ser realizados por
especialistas da ARH.

Maxell e Watson (2006), todavia, tém identificado barreiras para a efetiva delegacao
da responsabilidade pelo desenvolvimento de recursos humanos aos gestores de linha. A
principal delas, no que diz respeito ao setor hoteleiro, é a pressao imperativa do curto prazo,
que pode fazer com que o gestor deixe as atividades de T&D em segundo plano.
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Indiscutivelmente, o mais importante argumento para envolver o gerente de linha
com o desenvolvimento de recursos humanos € o recrudescimento da literatura que trata do
desenvolvimento de pessoas sob o enfoque estratégico. Ou seja, o desenvolvimento de
recursos humanos tem sido entendido como a chave para a conexao entre a ARH e a
estratégia do negdécio (MAXELL; WATSON, 2006).

Estabelecidas as bases para o entendimento das atividades de T&D como estratégia
competitiva das organizacdées e da importancia do estabelecimento de uma relacao de
parceria entre profissionais de recursos humanos e gestores de linha para o cumprimento
dessas atividades, da-se sequéncia a elaboragao do referencial teérico aprofundando o
entendimento sobre treinamento e desenvolvimento, em especial, no setor hoteleiro.

2.3. Treinamento e desenvolvimento

De acordo com Holland, Sheehan e De Cieri (2007), nos anos recentes a atracao e a
retencdo de empregados tem se tornado um aspecto significativo para o crescimento
organizacional posto que asseguram a sustentabilidade e a competitividade. Os autores
argumentam que as organizagdes que investem recursos na atracdo e retengdo de
empregados garantem a lideranga nos setores onde atuam, uma vez que a posse de
determinadas competéncias tem a capacidade de tornar as organizagdes mais produtivas.
Os autores afirmam, também, que a oferta de oportunidade e o incentivo ao treinamento e
ao desenvolvimento sdo condicionantes da decisdo dos empregados de nao deixar a
empresa. Portanto, € possivel afirmar que a formacéo e o desenvolvimento de profissionais
€ uma necessidade, devido a posicao estratégica destes para a empresa, em especial
quando suas competéncias sao valorizadas no mercado de trabalho.

Michaels, Handfield-Jones e Axelrod (2002) argumentam que as empresas precisam
proporcionar um aprendizado continuo, fomentando o treinamento formal, a troca de
experiéncias entre os funcionarios, o envolvimento deles em desafios, fornecendo feedback
em tempo real. Foi-se o tempo do treinamento periddico e generalizado (BARTLETT;
GHOSHAL, 1998). Segundo Marras (2001, p. 145) na perspectiva tradicional, que fica no
nivel operacional/tatico, o treinamento “é um processo de assimilagao cultural a curto prazo
que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionadas
diretamente a execucéao de tarefas ou a sua otimizacao no trabalho”.

O treinamento, dessa forma, tem como fungé@o principal produzir mudangas no
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) de cada trabalhador, uma vez que
implementa ou modifica a bagagem particular de cada um, com o objetivo de capacita-lo
para o trabalho em um cargo especifico. Trata-se de uma ética de qualificagdo individual
que se refere “ao saber-fazer necesséario ao trabalhador individual, para que ele ocupe
‘corretamente’, segundo critérios de qualidade do capital, um determinado posto de trabalho”
(CRIVELLARI, 2000, p. 272).

Segundo Pochmann (2000), a nova economia ‘“globalizada” aponta para a
necessidade de educagdo continuada, visando a transferéncia tecnolégica e a
multidisciplinariedade dos programas de qualificacao, preparando o trabalhador ao longo de
sua vida ativa e garantindo sua empregabilidade. O Quadro 1 oferece uma visao
comparativa das tendéncias na economia tradicional € na nova economia, com as
implicagdes na formacao profissional.
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QUADRQO 1 - Transformacdes econémicas e implicacdes na formacao profissional

Economia Tradicional Nova Economia Implicac6es para formacao
Estabilizagcdo do padrédo Instabilidade no padrédo Importancia de transferéncia tecnoldgica
tecnoldgico tecnolodgico

Campo tecnoldgico diversificado | Campo tecnoldgico interconexo Programas interdisciplinares

Competigéao internacional Competigao internacional Consciéncia das novas condi¢des de
regulada desregulada competicao

Focalizagao do mercado interno | Referéncia no mercado global Consciéncia da nova cultura e linguagem
Produto padronizado para o Produto diversificado para Necessidade de suporte tecnolégico e
mercado em massa consumo segmentado organizativo para os negocios

Recurso humano como fator de Recurso Humano como fator de | Sistema educativo revalorizado
produgéo competicédo

Pequena variacao nas Maiores variagbes nas Educacao continuada
habilidades dos trabalhadores habilidades dos trabalhadores

Expanséo da ocupagéo direta na | Redugao da ocupagéao direta na | Educagéo para empregabilidade
grande empresa grande empresa

Crescimento econémico fundado | Crescimento econémico fundado | Formagao em novas tecnologias
no setor industrial na inovagao

Fonte: Moro,1998 apud POCHMANN, 2000, p. 61.

O treinamento (capacitacdo para o trabalho) e o desenvolvimento de pessoal
(visando ao conjunto e ao futuro) sdo formas de educagao continuada realizadas desde que
existe o trabalho. Com a nova economia as exigéncias em relagdo ao treinamento e ao
desenvolvimento tornaram-se especialmente necessarias, fazendo com que o processo de
formacao profissional ganhasse evidéncia como condigdo adicional de competitividade e de
produtividade (POCHMANN, 2000). Dessa forma, os recursos humanos, considerados como
fator de produgdo na economia tradicional, passaram a ser considerados um fator de
competicdo na economia globalizada (POCHMANN, 2000).

A preméncia do treinamento e do desenvolvimento no contexto atual é decorrente de
duas profundas mudangas: a transigdo que esta ocorrendo do capitalismo monopolista para
o capitalismo “globalizado” e as transformagbdes tecnoldgicas (da automacado eletro-
mecanica para a eletrénica e microeletrénica).

A participagao de todos passou a ser uma estratégia central nos processos de ARH
para se garantir a qualidade da produgéo. Dai a necessidade de o trabalhador “desenvolver
o sentimento de pertencer a organizacao e de se integrar aos seus objetivos” (CORREA,
2004, p. 15). Assim, todos precisam ser treinados e desenvolvidos para garantir a
competitividade da empresa. Os anos de 1980 e 1990 registraram alteragdes profundas no
cenario mundial. Uma das consequéncias mais importantes foi a reducao dos postos de
trabalho, o que levou os profissionais a investirem em suas proprias carreiras sem contar
necessariamente com o apoio das empresas, uma forma de garantir a sua empregabilidade
(MARRAS, 2001, p. 267).

Numa perspectiva estratégica, Marras (2001) afirma que as empresas muitas vezes
livram-se da responsabilidade de “gerar” profissionais competentes para reduzir os custos
vinculados a estes processos, mas alerta que, em contrapartida, elas ndo conseguem
garantir a formacao de quadros que atendam as suas necessidades organizacionais. Marras
(2001, p. 267) conclui que:
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[...] a situagédo atual nos leva a pensar num desdobramento importante na
gestao estratégica de RH: a de reconhecer a importancia para empresa, da
manutengdo de programas de desenvolvimento profissional que atendam
dois campos de interesse: a do empregado, buscando satisfazer seus
anseios psicoldgicos e seus projetos de vida futura, mantendo-o energizado
motivacionalmente por longo prazo e da organizagdo, na medida em que
otimiza a substituicdo quantitativa e qualitativa de seus quadros mais
importantes, garantindo a continuidade do seu conjunto cultural.

Os treinamentos podem ter como foco: a) aspectos técnicos direcionados por meio
da area de T&D para cada setor especifico da empresa, buscando uma maior probabilidade
de acertos técnicos nos resultados finais; e b) aspectos comportamentais cujo enfoque
prioriza as informagdes e os valores que deverdo ser repassados aos trabalhadores, tendo
como foco um “padrédo” de comportamentos e de atitudes esperados pela organizagédo de
seus trabalhadores. Dai a importancia de a area de Treinamento e Desenvolvimento
compreender a cultura organizacional da empresa (MARRAS, 2001, p. 149).

Quando se fala em treinamento ndo se pode confundir com desenvolvimento.
Embora, muitas vezes, utilizem técnicas em comum, perseguem objetivos diferentes. O
treinamento é voltado para a preparacdo do treinando para a realizagdo de tarefas
especificas. Ja o desenvolvimento oferece ao treinando uma macrovisdo dos negocios a
meédio e longo prazo (MARRAS, 2001, p. 167). Esta associado ao investimento, no médio e
no longo prazo, que a empresa fara naqueles funcionarios considerados importantes para o
seu futuro. Isso caracteriza que o desenvolvimento esta centrado nas pessoas e nao nos
processos de produgao, atuando sob uma ética prospectiva.

As pessoas possuem um potencial imenso que, quando cultivado e desafiado, pode
florescer. Raramente um profissional competente surge totalmente desenvolvido. Assim,
Michaels, Handfield-Jones e Axelrod (2002) sugerem que o desenvolvimento deve ser parte
integrante da organizacao.

As empresas que investem no desenvolvimento de seus profissionais elaboram um
plano de médio e de longo prazo, com intuito de proporcionar o seu avango profissional,
tendo como foco resultados e desafios, além de acompanhar a evolugdo do seu
desenvolvimento, recompensar, estimular e manter a motivagdo em alta.

Dutra (2002, p. 130) define o desenvolvimento profissional como o aumento da
capacidade da pessoa em agregar valores a organizacdao. A maior capacidade de as
pessoas em agregar valor esta ligada a sua capacidade em lidar com atribuicbes e
responsabilidades de maior complexidade. O grau de complexidade das atribuicbes —
conjunto das funcdes e atividades executado pela pessoa - € o grau das responsabilidades -
conjunto das decisdes exigidas da pessoa pela organizagdo - caracterizam o nivel de
desenvolvimento da pessoa.

Para Marras (2001, p. 169), o que se busca ao desenvolver um profissional é o
estimulo de suas potencialidades, permitindo que essas aflorem e crescam até o nivel
desejado de resultados; e produzir um estado de mudanga no conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) de cada pessoa, visando propiciar condicdes para o
desenvolvimento da criatividade e da autorealizacao.

Sarsur, Pedrosa e Sant’Anna (2003) enfatizam a importancia da aprendizagem ou da
educacao continuada por meio do treinamento formal (externo e interno), contemplando a
troca de conhecimento entre funciondrios, a participacdo em projetos desafiadores e
feedback, e a utilizacdo do job rotation para a aquisicdo de novas experiéncias, como
processos de formagédo e capacitacdo dos profissionais da empresa. Por este motivo,
educacao continuada é uma das categorias de andlise do item 4 deste artigo. Michaels,
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Handfield-Jones e Axelrod (2002) corroboram os autores citados ao afirmarem que, para
cultivar o potencial de seus funcionarios, as empresas devem proporcionar constante
treinamento e feedback ao seu pessoal, tornar o aconselhamento uma realidade, propiciar
diferentes desafios as pessoas e envolvé-las em projetos especiais. Num ambiente téo
volatil vivido pelas empresas, uma nova abordagem ao desenvolvimento faz-se necessaria
(QUADRO 2).

QUADRO 2 - Nova abordagem ao desenvolvimento

Antiga abordagem ao desenvolvimento Nova abordagem ao desenvolvimento
O desenvolvimento simplesmente acontece. O desenvolvimento é parte integrante da organizagéo.
Desenvolvimento significa treinamento. Desenvolvimento significa experiéncias desafiadoras,

orientacao, feedback, e aconselhamento.

A unidade é a dona do talento; as pessoas ndo se |A empresa é a dona do talento; as pessoas movimentam-se

movimentam entre unidades. com facilidade pela empresa.

Somente maus funciondrios tém necessidade de Todos tém necessidades de desenvolvimento e recebem
desenvolvimento. orientacao.

Algumas poucas pessoas de sorte encontram Mentores sdo designados a todas as pessoas de alto
mentores. potencial.

Fonte: MICHAELS; HANDFIELD-JONES; AXELROD, 2002, p. 131.

A rigor, a nova perspectiva geral de treinamento e de desenvolvimento de pessoal
corresponde ao desenvolvimento de competéncias, uma estratégia de formagéo profissional
em que o que “interessa é verificar se o individuo consegue ter eficacia nas suas agdes e se
ele esta sendo formado para compreender a necessidade da educagéo continua e ao longo
da vida” (ARAUJO, 2000, p. 98). Em suma, consiste em desenvolver o saber, o saber-fazer
e o saber-ser, de modo que a tessitura desses saberes se reflita no desempenho do
individuo nas organizagdes.

2.4. Treinamento e desenvolvimento no setor de hotelaria

Nao é dificil estabelecer-se uma correlagao direta entre qualidade em servigos e
qualidade em ARH, mesmo porque servicos “sao pacotes de atributos que, assim como
produtos, também podem levar a satisfacdo, embora tenham sido descritos como
‘promessas de satisfagdo’ devido as suas caracteristicas Unicas” (WALKER, 2002, p. 5).
Especificamente no setor hoteleiro, a qualidade do servico prestado e a qualidade em ARH
estao profundamente imbricadas, visto que a maior parte dos trabalhadores (empregados ou
terceirizados) tem contato direto com o cliente final: aquele que se hospeda. Entdo, ao
objetivar “encantar” o cliente externo, as agées de RH, bem como as de marketing, deveriam
contemplar também os clientes internos, visando a assegurar a qualidade desse servico
(CASTELLI, 2005).

Maxell e Watson (2006), em uma pesquisa realizada na rede Hilton Internacional, na
Gra-Bretanha, mostram que o envolvimento dos gestores de linha com as atividades de
recursos humanos, mais especificamente com o T&D, foram cruciais para o sucesso da
politica de qualidade em servicos. A integragdo de um novo conceito de servigos no Hilton
aconteceu por meio da ligacdo de todas as atividades de recursos humanos com uma
politica chamada “Sprit”. O Sprit é retratado como sendo um conceito que direciona a forma
como os empregados sdo geridos no trabalho. Ou seja, trata de incutir uma cultura de
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servico em toda a organizacdo. O eixo central do Sprit apoia-se no pressuposto de que dos
gerentes de linha é esperado que assumam grande parte da responsabilidade pelas praticas
de ARH e pelo desenvolvimento de pessoas, conhecidas como “Recursos Humanos do
Hilton”, que apoiam o papel estratégico da qualidade de servigo. Essas atividades incluem:
selecdo, treinamento, desenvolvimento, motivagdo, reconhecimento, e desempenho
gerencial. Para isso, os gestores de linha contam com o suporte de especialistas da area de
recursos humanos.

Roggero (1998) chama a atencao para outro ponto caracteristico do setor servigos,
que interessa aqui particularmente: o da realizagdo do valor somente quando da utilizagdo
do servico pelo consumidor. Isso significa que no caso dos servicos a producado de
conhecimento, o know how, é coincidente com a producao do servico em si. Por isso, 0
usuario, ou consumidor, deve ser atendido de forma personalizada, pois as atividades
interacionais estao menos sujeitas a estandardizagao, ainda que nao faltem tentativas nessa
direcéo.

A prestacdo de servicos aos hospedes € realizada pelo principal elemento: o
empregado. Apesar disso, mesmo sendo uma drea com mao de obra intensiva, ocorre
negligéncia. Nesse sentido, um gerente de hospitalidade bem sucedido € o que tem
habilidades em trabalhar com pessoas. Seu foco reside nessas pessoas e na maneira como
suas necessidades e desejos se encaixam nos desejos e necessidades ou, até mesmo,
metas e objetivos organizacionais da empresa de hospitalidade. Um dos maiores desafios
reservados a ARH, portanto, consiste na implantacdo de estratégias, planos e programas
necessarios para atrair, motivar, desenvolver, remunerar e reter as melhores pessoas, para
entdo cumprir as metas organizacionais e 0s objetivos operacionais da empresa de
hospitalidade em parceria com os gestores de linha.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste estudo utilizaram-se procedimentos quantitativos de coleta e analise de dados.
A estratégia de pesquisa utilizada caracteriza-se como um levantamento-exploratério, “tendo
como objetivo o desenvolvimento de hipbéteses e de proposicdes pertinentes a inquiricoes
adicionais” (YIN, 2001, p. 25).

O parque hoteleiro de Belo Horizonte é composto por 52 hotéis no padréo de 2 a 5
estrelas e 37 apart-hotéis, totalizando 89 estabelecimentos. Sao 7.893 unidades
habitacionais (UH), 31,8% das quais se disponibilizam em apart-hotéis, 9,2% em hotéis 5
estrelas, 25,5% nos de 4, 21,2% nos de 3 e 12,4% nos de 2 (BELOTUR, 2005). Seguindo
essa classificacao, optou-se por eliminar da amostra os hotéis de padrdao 2 estrelas, bem
como estabelecimentos de menor porte, pelo fato de contarem com um numero reduzido de
empregados e poucos cargos de gestdo. Restaram 43 estabelecimentos, dos quais 30 se
dispuseram a participar da pesquisa, constituindo sua amostra: 2 hotéis padréao 5 estrelas, 8
hotéis padrao 4 estrelas, 5 hotéis padrao 3 estrelas e 15 apart-hotéis.

O instrumento de coleta de dados utilizado foi um questionario composto de 23
questdes fechadas e 5 abertas, a maioria delas permitindo respostas mudltiplas. Alguns
questionarios foram respondidos na presenca dos pesquisadores. Outros, em fungdo da
disponibilidade de tempo dos respondentes, foram deixados com eles, que fizeram a
devolugao posteriormente.

Os respondentes foram indicados pelo Gerente Geral do hotel contatado. Ocupavam
cargos variados, como: Gerente Geral, Gerente de Recursos Humanos, Gerente de
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Pessoal, Gerente Operacional, Assistente de Geréncia, Gerente de Hospedagem, Gerente
Executivo, Subgerente e Encarregado de Pessoal. O nimero de funcionarios registrados
nos hotéis totalizou 1252, distribuidos numericamente nas seguintes areas: Geréncia, 124;
Alimentos e Bebidas, 280; Recepcao, 410; e Governanga, 438.

Para sua apresentacdo e analise, as informacdes receberam tratamento estatistico
simples (porcentagem de respostas para cada questdo). Até mesmo as questdes abertas
foram tabuladas e quantificadas. Os dados referentes aos hotéis 4 e 5 estrelas foram
somados, uma vez que o tratamento estatistico em separado nao revelou diferencas
representativas, e foram comparados com os dados dos hotéis 3 estrelas e dos apart-hotéis.

As categorias de andlise tematica estabelecidas para essa apresentacdo sao as
mesmas que guiaram a construgcao do questionario, a saber:

- Educacao continuada: significado; importancia; e justificativa da necessidade.

- Condicionantes de T&D: responsavel pela indicagdo dos cursos realizados; e incentivo ao
T&D.

- Relagdo entre hotéis e escolas: existéncia de convénios; tipos de cursos
profissionalizantes realizados pelos funcionarios; motivos da ndo existéncia de convénios;
escolas escolhidas para a realizacdo dos cursos; e comunicagao entre escolas e hotéis.

- Cursos internos: frequéncias; responsavel pelo planejamento e preparacao dos cursos; e
responsavel por ministrar os cursos.

4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

As tabelas apresentadas nesse item trazem os dados relativos aos hotéis 3 estrelas,
4 e 5 estrelas e apart-hotéis em separado, para que se possa realizar uma comparacao das
praticas em funcao das diferentes categorias hoteleiras.

O tema T&D aqui analisado foi dividido nas seguintes categorias tematicas:
Educacao continuada; Condicionantes do T&D, Relacdo entre hotéis e escolas, e Cursos
internos.

4.1. Educacao continuada

De acordo com Haddad (2007), educagdo ou aprendizagem continuada, é um
conceito que vem ganhando relevancia nos ultimos anos, em fungéo das transformagdes na
sociedade e no mundo do trabalho. A educagao continuada é aquela que se realiza ao longo
da vida, continuamente, e traz implicito o conceito de que nunca é cedo ou tarde para se
aprender. Envolve a aquisicao de conhecimentos e pressupde a existéncia de uma atitude
de abertura a novas ideias, habilidades ou comportamentos, além de capacidade em
aproveitar as oportunidades de aprendizados que sdo constantes e estdo presentes em
varios contextos que nao apenas o escolar. Portanto, ela pode acontecer em casa, no
trabalho e até mesmo nas atividades de lazer. Implica repeticdo e imitacdo, mas também
apropriacao, ressignificacao e criagao.

Nos ultimos anos, segundo Haddad (2007), as empresas vém assumindo cada vez
mais as tarefas de qualificagdo profissional, uma vez que o ritmo acelerado das mudancgas
tecnolégicas torna dificil que os conhecimentos requeridos sejam assimilados pelos

Revista Turismo Visdo e Agao — Eletronica, v. 12, n® 1, p. 23 — 48, jan/abr. 2010 34



Praticas de treinamento e de desenvolvimento de pessoas no setor hoteleiro de Belo Horizonte

curriculos escolares. Na ideia de educagéo continuada, portanto, esta presente o principio
de que deve haver complementaridade entre a educagéo formal e a ndo formal.

Para verificar se os hotéis pesquisados tém realmente assumindo a responsabilidade
pela capacitacdo da sua mao de obra e se eles entendem que esse processo deve ser
permanente em funcdo da aceleracdo das mudangas, das inovagdes tecnolégicas e do
aumento da exigéncia dos consumidores quanto a qualidade dos servigcos prestados € que
esse assunto foi investigado. Nesse sentido, duas perguntas foram formuladas. A primeira,
aberta, na qual se questionava: “O que vocé entende por educacdo continuada?” A
segunda, fechada: “Esse hotel considera importante a educagao continuada?” Vale lembrar
gue as questdes abertas foram tabuladas e tratadas estatisticamente.

As respostas a primeira questdo (aberta) permitiram identificar oito associacées
diferentes e complementares, mas, as que predominam sao: reciclagem e atualizagéo,
aprimoramento profissional, cursos e eventos na é&rea, e meio para o crescimento
profissional. Verifica-se que quase nao ha associacdo entre educacdo continuada e
educagao formal, prevalecendo o entendimento de que & por meio de agdes cotidianas e
constantes que se proporciona a qualificacdo das pessoas e, ainda, de que o crescimento
do profissional depende da ampliagdo de suas competéncias.

TABELA 1 — Apuracdo das respostas a pergunta “O que vocé entende por educagao
continuada?

Hotéis 3 estrelas Hotéis 4 e 5 estrelas Apart-hotéis
Total % Total % Total %
Reciclagem e atualizagéo 2 40,0 3 30,0 2 134
Aprimoramento profissional 0 0,0 0 0,0 3 20,0
Meio para crescimento 1 20,0 2 20,0 0 0,0
Meio para a melhoria 0 0,0 0 0,0 0 0,0
desempenho
Curso de graduagao e pos- 0 0,0 1 10,0 1 13,3
graduagéo
Palestras 0 0,0 0 0,0 1 13,3
Programa de qualidade 0 0,0 0 0,0 1 13,3
permanente
Curso e eventos na area 2 40,0 1 10,0 3 20,0
Nao respondeu 0 0,0 3 0,0 4 26,7
Total geral 5 100,0 10 100,0 15 100,0

Fonte: dados da pesquisa

Ao mesmo tempo, € possivel inferir que os hotéis pesquisados, ao gerirem seu
pessoal, tiveram uma viséo de mais curto prazo. Ou seja, estavam mais preocupados em
treinar do que desenvolver. E muito comum a confusdo entre treinamento e
desenvolvimento, no entanto, ha diferenciagdo. Enquanto o treinamento é voltado para
preparagdo do treinando para a realizacdo de tarefas especificas, o desenvolvimento
oferece ao treinando uma macrovisdo dos negécios no médio e no longo prazo (MARRAS,
2001, p. 167).

TABELA 2 — Apuragédo das respostas a pergunta “Esse hotel considera importante a
educacao continuada?”

Revista Turismo Visdo e Agao — Eletronica, v. 12, n® 1, p. 23 — 48, jan/abr. 2010 35



Adriane Vieira, Claudio Monteiro Goulart Salve, Maria Laetitia Corréa.

Hotéis 3 estrelas Hotéis 4 e 5 estrelas Apart-hotéis
Total % Total % Total %
Sim 2 40,0 8 80,0 14 93,3
Nao 3 60,0 2 20,0 1 6,7
Total geral 5 100,0 10 100,0 15 100,0

Fonte: dados da pesquisa

De acordo com os dados da TAB. 2 é evidente a percepcao da importancia da
educacao continuada dos profissionais nos hotéis 4 e 5 estrelas e nos apart-hotéis (80% e
93,3%, respectivamente), enquanto as dos hotéis 3 estrelas revelam duvidas quanto a essa
questao. Isso aponta para baixa percepgdo de que investimentos na capacitagdo dos
empregados repercutem na melhoria da qualidade dos servigos prestados e no resultado
operacional do hotel. E preciso enfatizar que, os respondentes parecem ignorar as
tendéncias apontadas pelos autores Wrigt e Nishii (2005), Huselid (1995), MacDuffie (1995),
Guthie (2001) e Holland, Sheenan e De Cieri (2007), quando eles tratam da evidente
associagao entre investimento em praticas de T&D e melhoria de desempenho empresarial.
Pode-se, ainda, inferir que os hotéis investigados partem do principio de que os usuarios
desta categoria hoteleira estdo mais preocupados com o pre¢o do que com a qualidade.
Essa hipotese torna-se plausivel quando se examinam as justificativas para a necessidade
da educacao continuada (TAB. 3).

Observa-se que os respondentes dos hotéis 3 estrelas apontam como justificativas,
principalmente, o aumento da exigéncia para se conseguir um emprego (21%). Ou seja,
aquele trabalhador mais bem capacitado tem mais chances de disputar a vaga. Ja os
respondentes dos hotéis 4 e 5 estrelas e os dos apart-hotéis indicam o aumento das
exigéncias dos clientes (29,6% e 30%, respectivamente). No entanto, todos revelam o
entendimento de que ha um aumento das exigéncias do préprio cargo, que pode ser uma
decorréncia do uso de novas tecnologias e do aumento da competicdo interna,
principalmente no momento das promogdes. Como ressalta Pochmann (2000), a mudanga
no padrao tecnoldgico aumenta a importancia de transferéncia tecnoldgica por meio de
programas de formagéo interdisciplinares, revelando a consciéncia da emergéncia de nova
cultura e linguagem, e do papel central da educacao para a garantia da empregabilidade.

TABELA 3 - Justificativa para a necessidade da educacao continuada

Hotéis 3 estrelas Hotéis 4 e 5 estrelas Apart-hotéis

Total % Total % Total %
Exigéncia clientes 3 15,8 8 29,6 12 30,0
Conseguir emprego 4 21,0 3 11,1 7 17,5
Exigéncia do cargo 3 15,8 4 14,8 8 20,0
Novas tecnologias 3 15,8 4 14,8 6 15,0
Promoc¢ao 3 15,8 4 14,8 3 7,5
Competigao interna 2 10,6 3 11,1 4 10
Nao respondeu 1 2,0 1 3,8 0 0,0
Total geral 19 100,0 27 100,0 40 100,0

Fonte: dados da pesquisa

4.2. Condicionantes do T&D
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Condicionantes séo fatores que favorecem a repeticdo ou a inducao de determinado
comportamento. Nesse sentido, os incentivos ao T&D sdo condicionantes de seu sucesso
(TAB. 5), mas antes de aborda-los inicia-se esta andlise identificando quem é o responsavel
pela indicagdo dos cursos de treinamento e de desenvolvimento nos hotéis pesquisados.

Ao verificar os indices de respostas sobre quem faz a indicagdo dos cursos a serem
realizados (TAB. 4), a Geréncia Geral e area de RH, somadas, ganham destaque nas trés
categorias. No entanto, nos apart-hotéis ainda é a Geréncia Geral que centraliza as
decisbGes sobre quais cursos os funcionarios devem realizar. Caso se utilize o modelo de
Arthur (1994), para caracterizar a evolugao das praticas de ARH, é possivel inferir que essa
categoria hoteleira ainda adota um sistema de gestdo baseado no controle e ndo no
comprometimento.

TABELA 4 - Indicacdo para a realizacdo do curso

Hotéis 3 estrelas Hotéis 4 e 5 estrelas Apart-hotéis

Total % Total % Total %
Geréncia geral 2 28,6 6 22,2 8 36,4
Area de RH 2 28,6 8 29,6 3 13,6
Geréncia de linha 1 14,3 7 25,9 6 27,2
(chefia)
Funcionario 1 14,3 4 14,8 4 18,2
Nao respondeu 1 14,3 2 7,3 1 4.6
Total geral 7 100,0 27 100,0 22 100,0

Fonte: dados da pesquisa

Outro dado a ser destacado é o aumento da participacdo dos Supervisores e Chefes
no processo de T&D, especificamente no caso dos hotéis 4 e 5 estrelas e no caso dos apart-
hotéis. Contudo, isso ndo significa que vem ocorrendo uma mudanca na relacdo entre
gerentes e especialistas de recursos humanos, no sentido da delegacdo da
responsabilidade de T&D e do estabelecimento de uma parceria com a area de RH,
conforme recomendam Maxell e Watson (2006) e Renwick e MacNeil (2003). Como sera
possivel verificar na TAB. 9, do item 4.4, os profissionais de recursos humanos nao estao
envolvidos com as atividades de planejamento de T&D. Ao contrério, suas participacdes sao
restritas as atividades operacionais, conforme dados da TAB. 10.

Também se destaca o baixo envolvimento dos funcionarios nas decisées sobre as
quais sao as formas mais indicadas de desenvolver suas habilidades. Pode-se inferir que os
funcionarios sao considerados por essas empresas ainda imaturos para fazerem suas
escolhas e, talvez, pouco interessados em seu desenvolvimento profissional. No entanto,
Marras (2001) descreve um importante desdobramento da administragéo estratégica de RH,
que é a de satisfazer os anseios psicolégicos e os projetos de vida futura dos empregados.
Pois, ao proceder dessa maneira, as empresas mantém seus quadros mais importantes e
garantem a continuidade do seu conjunto cultural.

Quando o assunto é o incentivo ao T&D praticado pelos hotéis investigados,
percebe-se uma variagao bastante acentuada no comparativo das respostas (TAB. 5).

Nos hotéis 3 estrelas o incentivo principal € o rodizio de fungbes (20%). Na
sequéncia e com o mesmo indice (15%) estdo treinamentos em servico, flexibilidade de
horéario, promog¢des na carreira e convénio com escolas. Note-se que eles praticamente nao
promovem a realiza¢ao de cursos com instrutores externos.

Os hotéis 4 e 5 estrelas apostam, principalmente, nas seguintes formas de incentivo:
treinamento em servigo (16,7%), rodizio de func¢des (14,6%), cursos internos com instrutores
externo (14,6%) e reconhecimento do curso com promogao na carreira (12,5%). Os apart-
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hotéis aparecem com a mesma preferéncia: treinamento em servico (on the job),
flexibilidade de horario para a realizagdo do curso, cursos internos com instrutores externos
(15,1%) e cursos internos com instrutores externos.

TABELA 5 - Incentivo ao treinamento e ao desenvolvimento

Hotéis 3 estrelas Hotéis 4 e 5 estrelas Apart-hotéis
Total % Total % Total %
Treinamento em servigo 3 15,0 8 16,7 8 15,1
(on the job)
Flexibilidade de horario 3 15,0 5 10,4 15,1
Rodizio de fungdes 4 20,0 7 14,6 4 7,5
Cursos internos com 1 5,0 7 14,6 15,1
instrutores externos
Cursos internos com 2 10,0 4 8,3 8 15,1
instrutores internos
Promocao na carreira 3 15,0 6 12,5 5 9,4
Convénio com escolas 3 15,0 4 8,3 3 5,7
Ajuda financeira 1 5,0 4 8,3 2 3,8
Melhoria salarial 0 5,0 2 4.2 4 7,5
Nenhuma delas 0 0,0 1 2.1 3 5,7
N&o respondeu 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Total geral 20 100,0 48 100,0 53 100,0

Fonte: dados da pesquisa

Vale destacar que os incentivos menos utilizados nas trés categorias hoteleiras sao
“ajuda financeira” e “melhoria salarial” e que aqueles que prevalecem sdo 0s que exigem
baixo investimento financeiro em capacitacdo. De acordo com Holland, Sheehan, De Cieri
(2007) e Marras (2001), isso pode ameacar a retengcdo de empregados, bem como a
competitividade das empresas, uma vez que a oferta de oportunidade de treinamento e
desenvolvimento interferem na decisdao dos empregados de ndo deixar a empresa.

4.3. Relacao entre hotéis e escolas

A Tabela 5 mostra que “convénio com escolas” é uma alternativa buscada para
incentivar o T&D, ainda que nao seja a preferida. No presente item de andlise, inicia-se a
exploragao sobre o tipo de relagdo existente entre hotéis e escolas.

Quando indagados sobre os motivos para a nao existéncia de convénios, 0s
respondentes apontaram, principalmente, os custos (42,9% de todas as respostas somadas)
e a auséncia de iniciativa por parte das instituicbes formadoras de proporem a sua
celebracao (23,8%).

Michaels, Handfield-Jones e Axelrod (2002) alertam que, se as empresas desejam
atrair bons profissionais e se destacar pela qualidade do servigo prestado devem
proporcionar um aprendizado continuo, fomentar o treinamento formal, a troca de
experiéncias entre os funcionarios, o envolvimento deles em desafios e fornecer feedback
em tempo real.
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O T&D, dessa forma, tem como fungao principal produzir mudanga no conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) de cada trabalhador, uma vez que implementa
ou modifica a bagagem particular de cada um com o objetivo de capacita-lo para o trabalho
(CRIVELLARI, 2000).

Uma informagé&o que se buscou obter nesta pesquisa diz respeito a quais cursos
profissionalizantes sdo mais frequentemente realizados por meio de convénios. Antes de
apresentar os resultados obtidos, contudo, € preciso esclarecer 0 que sao cursos
profissionalizantes e, em segundo lugar, justificar por que se limita aqui aos cursos descritos

na TAB. 6.

Reconhecendo a importancia da formagédo profissional para o desenvolvimento
econémico e social do Brasil, a Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo Nacional (LDB),
9.394/96, estabelece no §2° do art. 1°, que "a educacado escolar devera vincular-se ao
mundo do trabalho e a pratica social" (MEC, 2001a) e, pela primeira vez, dedica um capitulo
especial ao tema da educacao profissional, nos artis. 39 a 42, afirmando que: "As escolas
técnicas e profissionais, além dos seus cursos regulares, oferecerdo cursos especiais,
abertos a comunidade, condicionando a matricula a capacidade de aproveitamento e nao
necessariamente ao nivel de escolaridade" (MEC, 2001a).

Um dos objetivos da educacdo profissional, relacionados no art. 1¢ do Decreto
2.208/97, é "qualificar, aperfeigoar e atualizar jovens e adultos trabalhadores, com qualquer
nivel de escolaridade, visando a sua insercdo e melhor desempenho no exercicio do
trabalho" (MEC, 2001b). Esse objetivo deve ser alcancado por meio da educacgao
profissional de nivel basico, "destinado a qualificacdo, requalificacdo e reprofissionalizagao
de trabalhadores, independente de escolaridade prévia", conforme disposto no art. 3% do
Decreto 2.208/97 (MEC, 2001b).

A educacao profissional de nivel basico é a modalidade de educagéo-nao
formal e de duragao variavel, destinada a propiciar ao cidadao trabalhador
conhecimentos que I|he permita reprofissionalizar-se, qualificar-se e
atualizar-se para o exercicio de fungées demandadas para o mercado de
trabalho, compativeis com a complexidade tecnologica do trabalho, com o
seu grau de conhecimento técnico e com o nivel de escolaridade do aluno,
nao estando sujeita a regulamentacao curricular. (Art. 4° da Lei 2.208/97)
(MEC, 2001b).

O Decreto 5.154, de 17.04.1997 (MEC 2008), organizava a educacgao profissional em
trés niveis: basico, técnico e tecnoldgico. No entanto, em 23 de julho de 2004, o mesmo foi
substituido pelo Decreto 2.208/97, que o substituiu, estabelece, em seu art. 1°, que a
educacao profissional serd desenvolvida por meio de cursos e programas de:

| — formagéo inicial e continuada de trabalhadores;
Il — educagao profissional técnica de nivel médio; e
lll — educacgao profissional tecnolégica de graduacao e de pds-graduagao.

Nessa investigacao optou-se pela limitagdo aos cursos direcionados a quatro setores
cujos produtos e servigos sao relacionados diretamente aos clientes hospedados no hotel e
cujas atividades sao aquelas préprias da hotelaria, ou seja, voltadas para a acomodacgéao e a
alimentacao dos héspedes, quais sejam: recepcionista, camareira, cozinheiro e garcom. A
justificativa para essa escolha é que esses setores e seus respectivos cargos escolhidos
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sdo os que mais influenciam a satisfagdo do cliente (IH, 2000B) e contam com o maior
numero de trabalhadores do total empregado (64%), segundo Cooper et al. (2001, p. 236).

Conforme dados da TAB. 6, os cursos profissionalizantes mais frequentemente
realizados pelos empregados dos hotéis 3 estrelas sdo, nesta ordem: Recepcionista e
Garcom (29% cada), Camareira, Cozinheiro e Auxiliar de Cozinha (14% cada). Nos hotéis 4
e 5 estrelas, aparecem em primeiro lugar Camareira e Gargcom (30%), seguido-se
Recepcionista (20%), Cozinheiro e Auxiliar de Cozinha (10%). Nos apart-hotéis,
Recepcionista (50%), seguido de Gargom (33,3%).

TABELA 6 - Cursos profissionalizantes realizados por meio de convénios

Hotéis 3 estrelas Hotéis 4 e 5 estrelas Apart-hotéis

Total % Total % Total %
Recepcionista 2 29,0 2 20,0 3 50,0
Gargom 2 29,0 3 30,0 2 33,3
Camareira 1 14,0 3 30,0 1 16,7
Cozinheiro 1 14,0 1 10,0 0 0,0
Auxiliar de cozinha 1 14,0 1 10,0 0 0,0
Total de respostas 7 100,0 10 100,0 6 100,0
Total de ndo respostas 3 60,0 7 70,0 11 73,3

Fonte: dados da pesquisa

O que mais chama a ateng¢édo nos dados da TAB. 6 € o indice de nao respostas,
indicando o baixo relacionamento entre hotéis e instituicdes de ensino, o fraco investimento
na realizagdo de cursos externos e a énfase em estratégias de T&D de baixo custo.

Solicitou-se, ainda, aos respondentes que mencionassem em qual categoria esses
cursos se enquadravam (formacdo inicial e continuada de trabalhadores; educacgéo
profissional técnica de nivel médio; e educagao profissional tecnolégica de graduagéo e de
pds-graduacao). As respostas apontaram predominantemente para cursos de formagao
inicial, ou seja, de preparacao/aperfeicoamento ou de qualificagdo, com carga horaria de 30
ou 36 horas para o primeiro e de 120 a 738 horas para o segundo. Os pré-requisitos para
sua realizacdo sao idade minima de 18 anos e escolaridade minima 42 série do ensino
fundamental ou ensino fundamental completo. Apenas os hotéis 4 e 5 estrelas fizeram
mencgao a cursos profissionalizantes de nivel técnico e curso superior em hotelaria.

Outra questdo formulada teve por objetivo identificar quais escolas
profissionalizantes oferecem cursos que atendem as necessidades dos hotéis e que sao,
efetivamente, realizados pelos funcionarios, independentemente de terem ajuda de custo ou
pagamento integral do valor como forma de incentivo ao treinamento e desenvolvimento
profissional (TAB. 7).

TABELA 7 - Escolas profissionalizantes procuradas

Hotéis 3 estrelas Hotéis 4 e 5 estrelas Apart-hotéis
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Total % Total % Total %
SENAC 5 55,6 8 471 11 61,11
SEBRAE 1 11,1 2 11,8 1 5,6
SENAI 1 11,1 1 5,9 1 5,6
Fundagéo Torino 0 0,0 3 17,6 0 0,0
Nenhuma 0 0,0 1 5,9 1 5,6
Outras instituicoes 2 22,2 1 59 5 11,1
Nao respondeu 0 0,0 1 5,9 2 11,1
Total geral 7 100,0 16 100,0 16 100,0

Fonte: dados da pesquisa

Conforme dados apresentados na TAB. 7, é possivel verificar que o SENAC assume
a dianteira, oferecendo, segundo os respondentes, cursos de A&B, Gargon, Cozinheiro,
Camareira, Recepcao e Telefonia. Na sequéncia, praticamente empatados, estdo SENAI e
SEBRAE. O primeiro oferece curso de Técnico em Manutencéo e o segundo de Supervisao,
Lideranga e Formagao Gerencial, ainda, de acordo com os respondentes. Merece destaque
ainda a Fundagao Torino, mencionada pelos hotéis 4 e 5 estrelas, que oferece como opgao
de ensino médio o curso Gerencial em Turismo, cujo objetivo € formar pessoal capacitado
para administrar e gerenciar empreendimentos turisticos com uma visao de negocios.

As outras instituicdes formadoras mencionadas foram:

e CDL/BH (Camara dos Dirigentes Lojistas), que, por intermédio da sua
Faculdade Tecnolégica do Comércio, a Fatec-Comércio, oferece cursos de
extensdo em Gestdo de Empresas (Finangas, Lideranga, Telemarketing,
Recepcao, Almoxarifado, Crédito e Cobranca), Técnico em Atividades de
Comércio e Servico, Tecnblogo em Marketing, Financas, Logistica e
Recursos Humanos, e P6s-Graduagcao em Gestao de Negdcios;

e Criativa Eventos, empresa localizada em Sao Paulo e que ministra cursos de
extensado nas areas de Gastronomia e Eventos;

e |ETUR (Instituto de Estudos Turisticos), com sede no Rio de Janeiro e em
Belo Horizonte, que oferece regularmente cursos de extensdo nas areas de
Hotelaria, Turismo, Eventos e Servicos.

Quando foi questionado se algum representante do hotel ja havia sido convidado por
qualquer instituicdo formadora a avaliar ou a dar sugestdes sobre os cursos por elas
oferecidos, contatou-se que nenhum dos cinco hotéis 3 estrelas foram consultados; dos dez
hotéis 4 e 5 estrelas, apenas dois foram consultados; e trés dos 15 apart-hotéis foram
procurados por instituicées formadoras. Esse fato revela a falta de conversagao entre esses
dois importantes atores do mercado de trabalho, contrariando o Parecer CNE/CEB 16/99,
que orienta: "na educacao profissional, o projeto pedagogico devera envolver ndo somente
os docentes e demais profissionais da escola, mas a comunidade na qual estéo inseridos,
principalmente os representantes de empregadores e de trabalhadores" (MEC, 2001c).

4.4. Cursos Internos
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Como apresentado na TAB. 5, cursos internos constituem uma importante estratégia
metodoldgica utilizada pelos hotéis para promover o treinamento e o desenvolvimento de
seus funcionarios. Segundo dados da TAB. 8, os mais frequentemente oferecidos pelas trés
categorias hoteleiras sao: Atendimento, Recepgédo, Trabalho em Equipe, Lideranga,
Reservas e Camareira.

TABELA 8 - Cursos internos mais freqientes

Hotéis 3 estrelas Hotéis 4 e 5 estrelas Apart-hotéis

Total % Total % Total %
Atendimento 1 8,3 6 13,3 8 12,7
Recepgéao 1 8,3 6 13,3 7 11,1
Trabalho em equipe 1 8,3 6 13,3 8 12,7
Camareira 1 8,3 5 11,1 6 9,5
Padronizacao 0 0,0 6 13,3 8 12,7
Lideranca 1 8,3 4 8,9 6 9,5
Reservas 1 8,3 4 8,9 5 7,9
Outros 3 25,1 2 4,4 2 3,2
58S 0 0,0 2 4,4 5 7,9
Ambientacéo 0 0,0 1 2,3 3 4.8
Informatica 1 8,3 1 2,3 2 3,2
N&o respondeu 2 16,9 2 4,5 3 4,8
Total geral 12 100,0 45 100,0 63 100,0

Fonte: dados da pesquisa

Note-se que, Padronizacao e Praticas de 5S s6 aparecem nos hotéis 4 e 5 estrelas e
nos apart-hotéis, o que € um indicador de preocupagdo com a melhoria da qualidade dos
servicos prestados. Porém, ainda esta longe de apontar para a presenca de uma politica
clara e consistente nesse sentido, como a desenvolvida pelo Hilton Internacional na Gra-
Bretanha, descrita por Maxell e Watson (2006). A integracdo de um conceito de servigcos s6
pode acontecer quando acompanhada de mudancgas na cultura organizacional, ou seja, na
consciéncia implicita, intrinseca e informal da organizagéo que orienta 0 comportamento dos
individuos (SCHOLZ, 1987). No Hilton, essa integragéo aconteceu por meio do envolvimento
dos gestores de linha com as atividades de RH, para o apoio do papel estratégico que
assume a qualidade em servicos.

Em “Outros”, estdo Normas ISO, Higiene Alimentar e Socializagdo. Chama a
atencao, ainda, o fato de dois hotéis 3 estrelas nao terem respondido a questao, sugerindo
baixo investimento na qualificacdo dos seus contratados.

Os dois ultimos questionamentos realizados referentes ao T&D dos empregados
foram: “Quem planeja e prepara os cursos internos?” e “Quem ministra os cursos internos?”
As respostas a primeira indagacgao estao na TAB. 9.

TABELA 9 — Apuracdo das respostas a pergunta “Quem planeja e prepara 0s cursos
internos?”
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Hotéis 3 estrelas Hotéis 4 e 5 estrelas Apart-hotéis

Total % Total % Total %
Consultoria externa 0 0,0 5 41,7 2 14,3
Geréncia geral 0 0,0 3 25,0 3 21,4
Gerentes de linha 1 20,0 3 25,0 8 57,1
RH 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Funcionario do setor 0 0,0 1 8,3 1 7,2
Rede Accord 1 20,0 0 0,0 0 0,0
Nao respondeu 3 60,0 0 0,0 0 0,0
Total geral 2 100,0 12 100,0 14 100,0

Fonte: dados da pesquisa

Na auséncia de convénios com instituicdes formadoras, devidos aos custos, na visao
dos hotéis pesquisados, realizar cursos internos utilizando-se de consultores externos tem
sido a alternativa para suprir suas necessidades de qualificagdo de profissionais. Nesse
caso, as consultorias assumem a responsabilidade de estruturar, definir e realizar os
eventos nos hotéis 4 e 5 estrelas (41,7%). Nos apart-hotéis, essa responsabilidade é do
Gerente de linha ou de area (57,15%) e da Geréncia Geral (21,4%). Os hotéis 3 estrelas
citam os gerentes de area e a Rede Accord, com 20% cada um. Mais uma vez, chama a
atencao as nao respostas nessa ultima categoria hoteleira (60%).

E importante mencionar que as grandes redes, como a Accord, contam com &reas de
treinamento e desenvolvimento corporativas, as vezes denominadas “universidades”, que
desenvolvem material de cursos de curta duracdo (dias), padronizados, visando ao
treinamento, principalmente, daqueles que ocupam funcdes operacionais. Os gerentes
possuem metas de treinamento de equipe e periodicamente devem promover a reciclagem
do conhecimento de seu pessoal.

Em sintese, a Geréncia Geral concentra grande parte da responsabilidade em decidir
acerca da indicagdo de cursos. Contudo, ao que parece, delega em parte a
responsabilidade pela preparacdo dos eventos, o que, em certo sentido minimiza a
centralizagdo dessa atividade. Evidentemente, esse sinal ndo retira a caracteristica ainda
controladora (ARTHUR, 1994) dos modelos de gestdo adotados pelos hotéis, mas pelo
menos revela um avango, mesmo que minimo, no sentido de estabelecer estratégias de
capacitacao alinhadas as estratégias de negdécio. No entanto, é preciso enfatizar que a area
de RH nao foi mencionada como parceira no planejamento e preparacdao dos cursos, 0 que
os afasta da tendéncia de mudangas na relacdo entre gerentes de linha e especialistas de
recursos humanos. Maxell e Watson (2006) e Renwick e MacNeil (2003) admitem que
quando o gerente de linha assume responsabilidades da ARH, contando com o suporte dos
especialistas da area, pode haver um aumento do comprometimento do empregado, o que,
em ultima instancia, se reflete no desempenho empresarial. Nesse sentido, e tomando como
referéncia esse quesito, é possivel inferir que a sustentabilidade e competitividade desses
hotéis no médio e no longo prazo podem estar ameacadas. Conta-se aqui com a
possibilidade de que as consultorias contratadas estejam levando as organizagbes de
hospedagem conceitos e préaticas que valorizem tal intento.

TABELA 10 — Apuracao das respostas a pergunta “Quem ministra 0s cursos internos”

Hotéis 3 estrelas Hotéis 4 e 5 estrelas Apart-hotéis

Revista Turismo Visdo e Agao — Eletronica, v. 12, n® 1, p. 23 — 48, jan/abr. 2010 43



Adriane Vieira, Claudio Monteiro Goulart Salve, Maria Laetitia Corréa.

Total % Total % Total %
Geréncia de linha 1 25,0 4 40,0 2 13,4
Geréncia geral 0 0,0 4 40,0 10 66,6
Consultores externos 1 25,0 2 20,0 2 13,4
RH 3 50,0 0 0,0 1 6,6
Total geral 5 100,0 10 100,0 15 100,0

Fonte: dados da pesquisa

De acordo com os dados da TAB. 10, os instrutores incumbidos dos cursos internos
no caso dos hotéis 4 e 5 estrelas sdo a Geréncia de linha (Chefia da area) e a Geréncia
Geral (40% cada um) e como terceira opcado os Consultores Externos (20%). Nos apart-
hotéis, prevalece a Geréncia Geral (66,6%), seguida da opg¢ao Geréncia de linha (Chefia de
area) e Consultores Externos com a mesma proporgao: 13,7%. Nos hotéis 3 estrelas, a
opcao de maior incidéncia é a area de Recursos Humanos (50%), seguida da Geréncia de
linha (Chefia de area) e de Consultores Externos (25%).

Importante observar que a area de RH aparece aqui citada apenas pelos hotéis 3
estrelas e somente como executora dos cursos, uma vez que ela consta como opgao na
TAB. 10 enquanto participante do processo de planejamento e preparacao dos mesmos.
Assim como a responsabilidade pela estruturagcao dos cursos internos vem sendo atribuida
a Geréncia Geral e a Geréncia de linha (Chefia da area), a tarefa de instrutoria desses
eventos é absorvida por elas, o que s6 faz reforcar o modelo centralizado de administracao
dos processos de T&D (ARTHUR, 1994). Vale perquirir, ainda, sobre qual a origem, a
natureza e as caracteristicas das consultorias externas contratadas, uma vez que as
instituicoes formadoras sao ainda pouco usadas naquilo que justificam sua constituicao, e,
também, sobre o papel e estrutura das areas de RH constituidas nessas empresas.
Entende-se que essas perguntas podem ser respondidas por meio de uma pesquisa
qualitativo-descritiva que dé continuidade as investigacbes aqui iniciadas. Também
considera-se ter atingido um dos objetivos proposto neste artigo: o de desenvolver hipdteses
e proposicoes pertinentes as inquiricdes adicionais (YIN, 2001, p.25).

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo central deste artigo foi o de descrever as praticas de T&D nos hotéis
pesquisados e verificar a existéncia ou ndo de formas de cooperacdo entre hotéis e
instituicdes de ensino para a continuidade dos processos de educagao formal e ndao formal
dos empregados.

Partiu-se do pressuposto de que existe uma correlagdo positiva entre qualidade em
servicos e qualidade da administracdo de recursos humanos, como aponta a literatura
especializada consultada, visto que a maior parte dos empregados das empresas hoteleiras
tem contato direto com o cliente final. Um dos maiores desafios dessas empresas na
atualidade € a integracao sistémica das funcbes da ARH e a implantacao de estratégias, de
planos e de programas para atrair, motivar e reter as melhores pessoas. Além disso, outra
tendéncia observada na literatura € a delegacao de algumas responsabilidades da ARH
para os gerentes de linha, como os procedimentos operacionais de selegcdo e T&D, com a
finalidade de elevar o comprometimento e o envolvimento dos funcionarios e, em
consequéncia, o desempenho empresarial. Essa relacdo de parceria entre gestores e os
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profissionais de RH permite, inclusive, que a area de RH intensifique suas atividades
relacionadas a formulacédo de politicas, aos planos de T&D e a consultoria em estratégia.

Os dados coletados e analisados permitem afirmar que, os hotéis pesquisados, ao
gerirem seu pessoal, conservam uma visdo de curto prazo, desenvolvendo agbes de
treinamento e ndo de desenvolvimento, voltadas para a preparacao dos trabalhadores para
a realizacao de tarefas especificas, ao invés de também Ihes oferecer uma macrovisao dos
negocios no meédio e no longo prazo.

Outro importante achado da pesquisa é a revelacdo de que ainda sao,
predominantemente, os gerentes gerais e de linha (incluidas chefia e supervisdo), somados,
qgue indicam os cursos internos a serem realizados nas trés categorias hoteleiras, a saber:
42,9% nos hotéis de 3 estrelas, 48,1% nos hotéis de 4 e 5 estrelas, e 63,6% nos apart-
hotéis. O planejamento e a preparacao dos cursos também ficam sob a responsabilidade do
gerente geral e de linha, somados, nos hotéis 4 e 5 estrelas e nos apart-hotéis: 50% e 78%,
respectivamente. Sendo que os hotéis 4 e 5 estrelas fazem uso expressivo de consultorias
externas: 41,7%.

A fungao de ministrar os cursos internos também é de responsabilidade da geréncia
geral e de linha (somados) nos hotéis de 4 e 5 estrelas e nos apart-hotéis: 80% nas duas
categorias. Sendo que os hotéis de 3 estrelas contam com profissionais de RH para essa
funcdo: 50%. Os consultores externos também sao contratados para essas fungdes, com
menor expressividade: 25% nos hotéis de 3 estrelas, 20% nos hotéis de 4 e 5 estrelas e,
13,4% nos apart-hotéis.

Os resultados mostram, portanto, que as agdes dos profissionais da ARH (internos),
estao restritas a indicacao do curso a ser realizado, nos hotéis de 3 estrelas e nos hotéis de
4 e 5 estrelas, respectivamente: 28,6% e 29,6%. E, ainda, a atividade de instrutoria nos
hotéis de 3 estrelas (50%). Ou seja, os especialistas em RH nao tém participagcédo efetiva
nas atividades de planejamento estratégico da educagcdo dos empregados, que sao
centralizadas pelas geréncias. Portanto, os hotéis investigados estdo longe de promover
uma ligacao integrada das fungdes de RH e, mais ainda, de delegar tais fun¢des aos
gerentes de linha, em forma de parceria. Isso revela a auséncia de um entendimento da
funcado estratégica da ARH. Cabe alertar para o risco de comprometerem a competitividade
e a sustentabilidade dos negécios no médio e no longo prazo.

Utilizando como referéncia o0 modelo de Arthur (1994), para caracterizar a evolugéao
das praticas de ARH nos hotéis pesquisados, € possivel afirmar que, o sistema de gestao
adotado por esses hotéis baseia-se fortemente no controle, caracterizado por: centralizagao,
nao participacdo dos empregados na gestdo, quase auséncia de programas de
desenvolvimento, supervisdo direta e sistema de incentivo e de pagamento individual.

Os hotéis de padrdao 3 estrelas, em especial revelam baixa percepcao de que
investimentos na capacitacdo dos empregados repercutem na melhoria da qualidade dos
servigos prestados e no resultado operacional do hotel. Os hotéis 4 e 5 estrelas e os apart-
hotéis, por sua vez, consideram importante a educagao continuada dos profissionais como
forma de atender ao aumento da exigéncia dos clientes quanto a qualidade dos servicos
prestado e, também, em funcao das proprias exigéncias dos cargos, resultantes, em grande
parte, da introducao de novas tecnologias. No entanto, é possivel afirmar que a tomada da
consciéncia a esse respeito ainda nao se reflete integralmente nas acées de T&D desses
hotéis.

A forma de incentivar o T&D nas trés categorias hoteleiras se resume, basicamente,
a promocao do treinamento em servigo, ao rodizio de fungoes, a flexibilizagao do horario de
trabalho, a promogéo de cursos internos e ao reconhecimento da realizagdo dos mesmos na
hora da promogédo. As formas menos praticadas pelas trés categorias hoteleiras séo a
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“ajuda financeira” e a “melhoria salarial”. Em sintese, prevalecem formas de incentivo a
capacitacao de baixo investimento financeiro.

Os sinais de falta de sintonia entre hotéis e instituicdes formadoras, sao evidentes. O
primeiro indicador é o indice de ndo respostas a questdo que investiga quais cursos
profissionalizantes sao realizados por meio de convénios (TAB. 6), a saber: 60% nos hotéis
de 3 estrelas, 70% nos hotéis de 4 e 5 estrelas, e 73,3% nos apart-hotéis. Esse indicador
aponta também para o fraco investimento na realizagdo de cursos externos.

Quando indagados sobre os motivos para a nao existéncia de convénios, 0s
respondentes apontaram os custos e a auséncia de iniciativa por parte das instituicoes
formadoras de proporem a sua celebragéo. Isso revela que, as escolas ndo tém sido pro-
ativas, no sentido de envolverem as empresas nas atualizagcdes de grades curriculares e de
buscarem informagdes sobre a situagao profissional dos egressos; ou seja, de enxergarem
0s contratantes como possiveis parceiros na tarefa de elevar o nivel de capacitagao
profissional, principalmente, da mao de obra operacional.

O mercado de trabalho no Brasil tem mudando radicalmente nos ultimos dois anos
em funcdo do crescimento da economia. Nesse contexto, a demanda por profissionais é
maior e 0 aumento salarial € uma das formas de atragéo utilizadas. A retencao, por sua vez,
s6 é garantida por salarios reais mais elevados que os da concorréncia ou por uma carteira
de beneficios que compense salarios mais baixos. Dentre eles estao investimentos em T&D
e crescimento profissional.

Em sintese, o investimento em T&D nos hotéis pesquisados ainda estd por se
estruturar e por adotar modelos de gestdo de pessoas consoantes com 0s conceitos de
aprendizagem continua e de estratégia competitiva, que antecipem as mudangas trazidas
pelas novas tecnologias e por publicos com maior experiéncia em viagem.
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