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Resumo: A proposta deste trabalho é identificar relacGes entre o turnover e o grau de comprometimento
dos funcionarios da hotelaria de médio porte do municipio de Gramado. Foi desenvolvida uma pesquisa
descritiva, com carater qualiquantitativa, utilizando o método de pesquisa por survey e o estudo de caso.
Como técnica de coleta de dados foi utilizada a entrevista semiestruturada e o questionario. A pesquisa
bibliogréfica inclui conceitos sobre: turismo; hotelaria; gestdo estratégica de pessoas; turnover e
comprometimento. Para andlise dos resultados obtidos pelos questionarios, além do referencial
bibliografico, foi utilizada técnica estatistica. Por meio da revisao bibliografica e das andlises dos resultados
foi possivel demonstrar que existe uma relacdo direta do turnover com as praticas de gestdo de pessoas
nos hotéis pesquisados. Os bons relacionamentos entre funcionarios e gestores contribuem para o
comprometimento dos colaboradores para com a hotelaria, no qual, ndo foram encontradas diferencgas
significativas entre as dimensdes do comprometimento. Assim sendo, a retencdo de colaboradores
contribui no desenvolvimento do turismo na regido, pois o que o turista espera é qualidade no servico
prestado. Essas qualidades estdo atreladas no atendimento personalizado, ter empatia, surpreender os
hdspedes com servigos ou gestos inesperados, condi¢cdes de hospedagem, custo compativel com o produto
oferecido e seguranga.
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1. INTRODUCAO

A gqualidade de servico prestado, que pode ser representada por atendimento
diferenciado e eficaz, seguranca, condi¢cdes de hospedagem sdo alguns critérios que podem
fidelizar clientes. A seguranca em oferecer servicos de alta performance estd atrelada ao perfil dos
colaboradores existentes na organizagdo. As maquinas de ultima geracdo, edificios luxuosos,
cozinhas espetaculares, produtos importados, paisagens exuberantes, entre outros critérios, farao
o héspede retornar ao hotel, porém é necessario que as pessoas que operam €esSes Servicos
estejam preparadas, sejam qualificadas e capazes de oferecer, com premissa e exatiddo,
informacodes que estejam sendo questionadas.
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A capacitagdo e o desenvolvimento das pessoas na organiza¢do sao fundamentais
para a manutencdo e ampliacdo de seu diferencial competitivo. Dutra (2011) enfatiza que as
organizacoes estdo percebendo a importancia de estimular e apoiar o continuo desenvolvimento
das pessoas, como forma de manter suas vantagens competitivas. Assim como, as pessoas buscam
seu desenvolvimento para obter maior seguranga e inser¢ao no mercado de trabalho.

Assim como o desenvolvimento das pessoas é importante, a hotelaria precisa ter
cuidado para reter os colaboradores na empresa. O turnover que se da pelo fluxo de entradas e
saida de pessoas, tem se tornado algo cada vez mais comum nas organizagdes. A rotatividade que
ocorre em nivel pequeno, provocada pela organizacdo para fazer substituicGes no sentido de
melhorar o potencial humano existente, é saudavel. Acontece que as organizacdes estdo tendo
numeros elevados na rotatividade, que precisam ser analisados para ndo gerar consequéncias
negativas no futuro.

Muitos podem ser os fatores que levam o funciondrio a se desligar ou ser desligado
de uma empresa. Entre os mais comuns estd o comprometimento, a atitude, o salario e a
gualidade de vida. O controle do turnover é um fen6meno que exige uma atenc¢ao cuidadosa por
parte dos responsaveis pela gestdo de pessoas.

Assim sendo, o administrador de gestao de pessoas deve ser capaz de: diagnosticar
a natureza e as provaveis determinantes do turnover em sua organizagdo; estimar as provaveis
consequéncias organizacionais positivas e negativas provocadas pelo turnover; desempenhar e
implementar politicas, praticas e programas para um tratamento efetivo do fen6meno; avaliar a
efetividade das mudangas; e antecipar futuras mudancas exigidas para o gerenciamento efetivo
do turnover (SILVA, 2001).

Diante destas constatacdes, a pesquisa tem por objetivo geral identificar relacbes
entre o turnover e o grau de comprometimento dos funciondrios da hotelaria de médio porte de
Gramado Gramado- RS.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 HISTORIA DO TURISMO NO BRASIL E MEIOS DE HOSPEDAGEM

O Turismo é uma atividade econdmica relativamente jovem e possui um carater
multidisciplinar. Devido a isso, “ha uma auséncia de definicdes conceituais claras que delimitem a
atividade turistica e a distingam de outros setores” provocando diversas reflexdes e abordagens
(SANCHO, 2001 p. 30). Neste sentido, ndo existem definicdes corretas ou incorretas, uma vez que
todas contribuem para o aprofundamento do entendimento de turismo. No entanto, é necessario



X Semindrio da Associagdo Nacional Pesquisa e Pés-Graduagdo em Turismo
9 a 11 de outubro de 2013 — Universidade de Caxias do Sul

ter um marco conceitual que atue como referéncia. Ter-se-a a definicdo adotada pela Organizagdo
Mundial do Turismo (OMT), como segue:

O turismo compreende as atividades que realizam as pessoas durante suas
viagens e estadas em lugares diferentes ao seu entorno habitual, por um periodo
consecutivo inferior a um ano, com finalidade de lazer, negécios ou outras (OMT,
2001, pg. 38).

A definicdo de turismo vem sendo estudada também por diversos pesquisadores,

através de diversas formas de analise. Abordagens estruturalistas, sistémicas, multi e
interdisciplinar tentando buscar a melhor definicdo de turismo e como estuda-lo (ROZISCA,
LEONHARDT, 2008). Ritchie (2008) apresenta o turismo como o estudo do homem longe de seu
habitat usual, da industria que responde as suas necessidades, e dos impactos que ambos, ele e a
industria, ttm no meio ambiental sociocultural, econ6mico e fisico da localidade receptora.

A arte de viajar no Brasil inicia-se com a chegada da familia real e com a abertura
dos portos brasileiros as nacdes amigas, através da carta Régia de 28 de Janeiro de 1808. Com esse
acontecimento, pessoas de diferentes nacionalidades vieram para o Brasil atraidos pelo lucro
comercial; outras, pelo desejo de fazer novas relagdes,e outras, ainda, em troca de favores
politicos (PIRES, 2002).

No século 18, nas cidades do Rio de Janeiro e de Sdo Paulo surgem hospedarias para
atender aos viajantes europeus. Com a transferéncia da familia real e pela abertura dos portos,
muitos edificios tiveram que ser transformados em estabelecimentos hoteleiros devido ao
aumento da procura de hospedagem (LUZ, 1999).

Conforme Proserpio (2007), até o ano de 1970, o mercado de hospedagem e o setor
hoteleiro eram pouco desenvolvidos no Pais devido ao alto preco das passagens aéreas, a
concentracdo de renda e as limitagOes de infraestrutura de transportes rodovidrios, maritimos e
fluvial. As primeiras estradas asfaltadas que surgiram no Brasil foram em 1940, Via Anchieta e Rio-
Petrdpolis.

O primeiro edificio construido com o objetivo de hospedar pessoas surgiu no século
20, no Rio de Janeiro, chamado Hotel Avenida. Ele foi inaugurado em 1908, com 220
apartamentos. Até o momento, todas as hospedarias funcionavam em prédios adaptados. O
primeiro edificio adaptado para receber héspedes foi o Almanaque Laemmert, em 1890
(PROSERPIO, 2007).

Luz (1999) relata que o Brasil recebeu os primeiros turistas internacionais em 1907.
Uma excursdo organizada pela agéncia Cook para o Rio de Janeiro. Neste mesmo ano, a cidade
passou a oferecer incentivos fiscais para construcao de novos edificios para hospedagens. No ano
de 1922, foi inaugurado o primeiro hotel de luxo na cidade, Copacabana Palace. O empresario
Otavio Guinle baseou-se no Hotel Carlton, situado em Cannes, na Franga.
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Nas décadas seguintes, observou-se a multiplicacao dos hotéis de médio e pequeno
porte, voltados a atender a demanda doméstica por hospedagem, sobretudo por parte de
viajantes de negdcios sediados nos centros mais dinamicos como Sdo Paulo, Minas Gerais, Espirito
Santo, Parana e Rio Grande do Sul (PROSERPIO, 2007).

A década de 40 foi marcada por um episédio muito importante para o
desenvolvimento dos grandes hotéis, a proibi¢cdo dos jogos de azar (1946). Muitos hotéis fecharam
suas portas e outros tiveram que reestruturar seus estabelecimentos. (SERAFIN, 2005). Enquanto a
legislacdo do jogo ndo fosse estabelecida no pais, Nogueira (1987, p. 53) acreditava que se devia
aproveitar para tragar novos rumos que viessem substituir a contribuicdo que os casinos poderiam
trazer para o turismo, segundo ele seria: “Formacio profissional; Regionalismo; Interiorizagdo; Turismo
social.”

Em suma, o 6rgao federal de turismo precisava assegurar o apoio de todos os
agentes, a fim de garantir o desenvolvimento do turismo, minimizando seus efeitos perversos.

Proserpio (2007) destaca que na década de 1960 o Brasil ja dispunha de um parque
hoteleiro de dimensdes razoaveis. Somente em 1966 é criado o Instituto Brasileiro de Turismo —
EMBRATUR- e junto com ele o Fundo Geral do Turismo — FUNGETUR - que atua através de
incentivos fiscais na implantagao de hotéis, promovendo uma nova fase na hotelaria brasileira,
principalmente no segmento de hotéis de luxo, cinco estrelas. Segundo dados da EMBRATUR, em
1963, o Rio de Janeiro era responsavel por 40% dos 40 mil leitos de primeira e segunda classe
existente no Pais. A partir desta época o surgimento de algumas das mais importantes redes
nacionais de hotéis comeca a surgir no Brasil.

A partir da década de 1970 o surgimento das redes internacionais de hotéis no
Brasil fez estimular o crescimento da concorréncia entre essas companhias, transformando o Pais
em um grande pdlo de viagens de negdcios internacionais, com o crescimento da economia e a
entrada das empresas multinacionais. A estratégia utilizada pela maioria dessas redes foi a
associacdo com 0s grupos nacionais, que na maioria dos casos assumiam a responsabilidade dos
investimentos imobilidrios dos projetos hoteleiros (LUZ, 1999).

Somente nos anos 90 é que as grandes redes passam a ter um planejamento e a
construir no pais hotéis mais econ6micos e de padrdo internacional, isso pelo alto grau de
procura. A Politica Nacional do Turismo, que passou a ser implementada a partir de 1996,
contribuiu com as macrorregioes do Brasil. Elas passam a ofertar produtos turisticos que, além dos
destinos sol e praia, incluam produtos diferenciais, como o ecoturismo, o turismo rural, o turismo
cultural, turismo religioso e turismo de aventura. Essas ofertas tinham por objetivo principal
viabilizar o aumento do fluxo turistico regional, aumentar a taxa de permanéncia e os gastos dos
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turistas, atrair novos investimentos e contribuir para a melhoria da qualidade de vida das pessoas
que vivem nestas regides (SILVEIRA, 2001).

Para orientar o mercado turistico e os consumidores sobre os tipos e categorias dos
empreendimentos, cria-se a classificagdo de meios de hospedagem de turismo. Conforme institui
o Sistema Brasileiro de Classificacdo de Meios de Hospedagem (SBCLass) na portaria 100, de 16 de
Junho de 2011, sdo os seguintes tipos: Hotel; Resort; Hotel Fazenda; Cama & Café; Hotel Histérico;
Pousada e Flat/ Apart-hotel.

A classificagdo tem como objetivo informar e orientar o mercado turistico e os
consumidores sobre tipos e categorias dos empreendimentos de hospedagem. Os requisitos
definidos para as categorias de cada tipo estdo estabelecidas nas matrizes de classificacdo e
abrangem aspectos como servicos prestados; qualidade da infraestrutura de instalagGes e
equipamentos; varidveis e fatores relacionados com o desenvolvimento sustentavel, tais como
conceitos ambientais, relacdo com a sociedade e satisfacdo do usuario.

Segundo a Associagdo Brasileira da Industria de Hotéis — ABIH (2012) os hotéis
podem também ser classificados pela quantidade de unidades habitacionais. Assim sendo, se
considera um hotel de 50 unidades habitacionais como pequeno porte; 51 a 100 unidades
habitacionais se classificam como médio porte e a cima de 101 unidades habitacionais, grande
porte.

Seja qual for o tamanho do estabelecimento, o planejamento organizacional
contribuird para elencar os recursos necessarios ao desenvolvimento do hotel.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

O que significa as palavras gestdo de pessoas? O conceito de pessoas no dicionario
Rocha; Pires (2001) é colocado como homem ou mulher com personalidade e individualidade a
gue se atribuem direito e obrigacdes. Gestdo, por sua vez, é considerada como ato de gerir,
administrar. Gestdo de pessoas para Franca (2009, p.5) é: “um conjunto das forcas humanas
voltadas para as atividades produtivas, gerenciais e estratégicas dentro de um ambiente
organizacional”.

A gestdo de pessoas para Dutra (2011, p. 17) é “um conjunto de politicas e praticas
gue permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizacdo e as pessoas para que ambas
possam realizd-las ao longo do tempo”. Saber planejar, organizar, dirigir e controlar pessoas é
fundamental para desempenhar as atividades desejadas com eficacia e eficiéncia. Os processos de
gestdo de pessoas devem estar interligados de tal forma que reciprocamente se influenciem. O
guadro apresenta processos de gestdo de pessoas.
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Quadro 1 - Processos de Gestao de Pessoas

Ligado ao planejamento de pessoas; atragdo de pessoas; socializagdo e
Processo de movimentagao das aclimatagdo das pessoas; reposicionamento das pessoas; recolocagdo das
pessoas pessoas.

Estimular e criar condigdes para o desenvolvimento das pessoas. Permitindo
mensuragdo do desenvolvimento; comparabilidade dos padrées;
desenvolvimento como patrimonio da pessoa.

Processos de desenvolvimento
de pessoas

Concretizada com as recompensas recebidas pelas pessoas como contrapartida
de seu trabalho para a organizagdo. Essas recompensas podem ser entendidas
como o atendimento das expectativas e necessidades das pessoas, tais como:
econdmicas, crescimento pessoal e profissional; segurancga; projec¢ao social;
reconhecimento; possibilidade de expressar-se por seu trabalho, etc.

Processo de valorizagdo das
pessoas

Fonte: Adaptado Dutra (2011)

Herrero (2005) afirma que as pessoas ndo sdo apenas um instrumento dentro das
organizacoes, sdo sujeitos com competéncias e condicdes particulares capazes de colaborar com
ideias e agdes concretas, contribuindo com os objetivos da empresa. Neste sentido, a gestdo de
pessoas tem sido uma das fun¢bGes empresariais determinantes para o fator estratégico de éxito
ou fracasso de uma organizacdo, isso porque as organizacbes sdo formadas por pessoas e
dependem delas para alcancar seus objetivos e cumprir suas missdes. Para as pessoas, as
organizacoes constituem o meio para alcancar os objetivos pessoais em um periodo de tempo
menor.

Visto que o ser humano é o principal fator dentro das organiza¢des, Baum et.al.
(1997) falam que a pesquisa sobre gestdo de pessoas é muito importante. Ela ocasiona
implicagdes na qualidade, no marketing turistico local, regional, nacional e internacional. Os
autores supdem que todos os envolvidos no turismo:; o setor publico, a iniciativa privada, os
visitantes e a comunidade beneficiar-se-iam se houvesse uma integracao maior entre os recursos
humanos, as organizacdes do mercado e os formadores de profissionais. Paixdo (2007) acrescenta
gue entender a demanda profissional para os recursos humanos dos hotéis da cidade é uma
necessidade bdsica para o desenvolvimento da qualidade, ja que isso pode ajudar na hora de
melhorar os servicos, baixando a rotatividade dos empregados e aumentando a fidelidade deles e
dos clientes externos.

2.3 TURNOVER

Conforme Tanke (2004), Marras (2000) o fluxo de entradas e saidas de pessoas, da-
se o nome de rotatividade de pessoal ou turnover. Mobley (1992) acrescenta que turnover pode
ser conhecido como a suspensdo da condicdo de membro de uma organizacdo por parte do
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individuo que recebia compensa¢ao monetaria desta. Em toda organizacao saudavel, ocorre um
nimero pequeno de entradas e saidas de talentos, ocasionando uma rotatividade em nivel
vegetativo e de simples manutencdo. A rotatividade, em niveis vegetativos é provocada pela
organizagao para fazer substituicdes no sentido de melhorar o potencial humano existente.

Através dessas definicGes, é possivel distinguir dois tipos possiveis de saidas de

membros da organizagdo: os desligamentos voluntdrios (por iniciativa do empregado) e os
involuntdrios (por iniciativa da organizacdo, além de casos de falecimento e aposentadoria).
Jeunon (2008) apresenta os modelos da seguinte forma:

e Rotatividade provocada pelas pessoas: quando o desligamento ocorre por
iniciativa e decisdo do funciondrio. As razbes podem ser pessoais ou
profissionais. Neste caso, a organizacdo precisa localizar os motivos que
levaram a saida do colaborador a fim de trabalhar sobre eles e evitar o
aumento do turnover por esse motivo;

e Rotatividade provocada pela organizagdo: quando o desligamento ocorre por
iniciativa e decisdo da organizacdo. Ela pode ser ocasionada para fazer
substituicdo de colaboradores, com o objetivo de melhorar o potencial humano
existente, ou para a redugao de custos. Essa iniciativa também é conhecida
como demissao. A rotatividade, neste caso, esta no controle da organizacao.

Silva (2001) acrescenta a rotatividade provocada inevitavelmente, esse estaria
relacionado aos desligamentos por aposentadoria, falecimento, doengas ou problemas familiares,
entre outros.

O turnover voluntdrio é um importante tépico de estudo, porque implica em pelo
menos trés importantes consequéncias para as organizagdes — potenciais custos, perda de
recursos humanos e paralisa¢ao de atividades em execug¢do. O comportamento do empregado em
pesquisar por um novo trabalho tem relacdo direta com o seu comprometimento. Os
economistas, apesar de aceitarem este ponto de vista, se preocupam mais com os aspectos
financeiros envolvidos neste fendmeno, recusando-se ainda a aceitar possiveis beneficios do
processo de turnover (MOBLEY,1992).

O controle do turnover é um fendmeno que exige uma ateng¢ao cuidadosa por parte
dos responsdveis pela gestdo de pessoas. Embora as organizacdes invistam significativamente na
captacao de talentos, na sua adaptacdo e no seu desenvolvimento profissional, a hora da
demissdo ndo recebe a atencao devida. Conforme apresentado por pesquisa realizada por Costa e
Morais (2006) a maioria dos funcionarios pedem demissdes de suas empresas por ndo adequar-se
as questdes de politicas e praticas de gestdo, bem como aos sistemas de recompensas. O
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administrador de recursos humanos deve ser capaz de: diagnosticar a natureza e as provaveis
determinantes do turnover em sua organizagao; estimar as provaveis consequéncias
organizacionais positivas e negativas provocadas pelo turnover; desempenhar e implementar
politicas, praticas e programas para um tratamento efetivo do fendmeno; avaliar a efetividade das
mudangas; e antecipar futuras mudancas exigidas para o gerenciamento efetivo do turnover
(SILVA, 2001).

2.4 COMPROMETIMENTO

O estudo do comprometimento nas organizagGes estda crescendo significativamente. Isso se
deve ao comprometimento organizacional contribuir para a formacdo de politicas que buscam a qualidade,
através do fortalecimento dos vinculos do trabalhador com o seu préprio trabalho (MARTINS, 2003).
Muitas pesquisas abordam o comprometimento devido a crenca de que o mesmo afeta
diretamente a performance organizacional, além disso, multiplos objetivos que podem funcionar
como alvos deste vinculo do trabalhador, como a organizacdo, sindicatos, valores, profissdo, todos
se constituem em linhas de investigacao préprias, embora partilhem problemas comuns e exista a
consciéncia da necessidade de integra-las (FIORITO et.al. (2007); BASTOS, (1993)).

Walton (1973) acrescenta que o comprometimento do empregado ajuda a
aumentar a qualidade do servico prestado na organizacdo. Isso se deve ao fator da medida ser
mais estdvel e menos sujeita a flutuacgdes, podendo ser, um mediador no contexto do trabalho,
como por exemplo: absenteismo, rotatividade e qualidade do desempenho (BASTOS, 1993).

Outra vantagem competitiva apresentada por Desller (1996) é por as pessoas serem
capazes de inovar e investir em si mesma para o progresso da organizacao. O autor chama a
atengdo para o fato de que um individuo sé se envolve em seu trabalho quando participa
ativamente dele, identifica-se psicologicamente com ele e considera o seu desempenho como algo
valioso para si. Da mesma forma, o individuo sé esta apto a comprometer-se quando se identifica
com uma organizacao e com o0s seus objetivos, desejando manter-se parte dessa organizagao
(ROBBINS, 2005).

Neste sentido, pode-se destacar que o comprometimento organizacional se refere a
identificacdo do individuo com a organizacdo na medida em que, o mesmo deixa de ser apenas um
membro na organizacdao, que se contenta apenas com recompensas financeiras, e passa a
participar ativamente dela (MACEDO et. al., 2005 e MONDAY et. al., 1986).

Os autores Meyer e Allen (1997) acreditam que o comprometimento dos
colaboradores esta atrelado a andlise de comportamento. Eles desenvolveram uma primeira
escala para mensurar o comprometimento normativo, tentando mostrar evidéncias da
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conceituagdo de trés componentes do comprometimento organizacional. Num segundo trabalho,

apresentaram um modelo validado, com novos indicadores de comprometimento normativo, e

reconhecido pela literatura sobre o tema.

As escalas de anadlise do comprometimento desenvolvidas por Allen e Meyer trazem

guestbes fechadas sobre comprometimento organizacional e sdo aplicadas no formato Likert

conforme apresentado no quadro 2.

Quadro 2 — Modelo dos trés componentes de Allen e Meyer

ITEM DIMENSOES DO COMPROMETIMENTO
COMPROMETIMENTO AFETIVO
1 “Eu seria muito feliz se dedicasse o resto da minha carreira a esta organizagdo”.
2 “Eu realmente sinto os problemas da organizagdao como se fossem meus”
3 “Eu ndo sinto um forte senso de integragdo com esta organizagao”.
4 “Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a esta organizagao”
5 “Eu ndo me sinto como uma pessoa da casa nesta organizacdo”.
6 “Esta organizagao tem um imenso significado pessoal para mim”.
1 COMPROMETIMENTO INSTRUMENTAL
“Na situagdo atual, ficar nesta organizagao é, na realidade, uma necessidade mais que um desejo”.
2 “Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil eu deixar esta organizag¢do agora”.
3 “Se eu decidisse deixar esta organizagdo agora, minha vida ficaria bastante desestruturada”.
“Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizacdo”.
: “Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim a esta organizagdo, eu poderia pensar em trabalhar em outro
lugar”.
6 “Uma das poucas consequéncias negativas de deixar esta organizagao seria a escassez de alternativas
imediatas.”
0 COMPROMETIMNTO NORMATIVO
2 “Eu ndo sinto nenhuma obriga¢do de permanecer nesta organizagao”.
“Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que nao seria certo deixar esta organizagdo agora”.
3 “Eu me sentiria culpado se deixasse esta organizagdo agora”.
4 “Esta organizagdo merece minha lealdade”.
> “Eu ndo deixaria essa organizagdo agora porque tenho uma obrigagdo moral com as pessoas daqui”.
. “Eu devo muito a esta organizagdo”.

Fonte: Allen e Meyer (1997, p. 118 — 119)

O modelo dos trés componentes de Meyer e Allen (1997) ressalta em alguns

guestionamentos para a compreensdo de cada uma das trés dimensdes. Questdo norteadora para

a dimensdo afetiva: Vocé deseja se manter membro de sua organizacdo? Questdo para dimensdo
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instrumental: Vocé precisa se manter membro de sua organiza¢dao? Questdo base para dimensao
normativa: Vocé se sente obrigado a permanecer membro de sua organizacdo? Veja quadro 3

Quadro 3 - Os trés componentes do comprometimento organizacional

~ RAZAO DA
COMPONENTES CARACTERIZACAO PERMANENCIA ESTADO
Grau em que o individuo se sente O individuo sente que Desejo
AFETIVO emocionalmente ligado, identificado e guer permanecer.

envolvido com a organizagdo.

Grau em que o individuo se mantém ligado | O individuo sente que Necessidade

a organizac¢do devido ao reconhecimento tem necessidade de
dos custos associados com a saida da permanecer.
INSTRUMENTAL mesma. Este reconhecimento pode advir da

auséncia de alternativas de emprego, ou do
sentimento de que os sacrificios pessoais
gerados pela saida serdo elevados.

Grau em que o individuo possui um sentido | O individuo sente que Obrigacao
NORMATIVO de obrigagdo ou dever moral de deve permanecer.
permanecer na organizagao.

FONTE: Allen e Meyer (1997, p. 41- 60)

Ao citar os componentes do comprometimento organizacional, destacam-se as
principais caracteristicas:

Na dimensdao afetiva: Esse foi o enfoque que dominou a literatura do
comprometimento organizacional por maior tempo, foi a partir de trabalhos desenvolvidos pela
equipe liderada por Lyman Porter (Mowday, Steers e Porter, 1979; Mowday, Porter e Steers,
1982). Nestes trabalhos, apesar de reconhecerem a existéncia de uma corrente comportamental
para definir o comprometimento, os autores abordam o comprometimento numa perspectiva
atitudinal. Para eles o comprometimento vai muito além de uma postura de lealdade passiva para
com a organizac¢ao e envolve um relacionamento ativo e que busque o seu bem-estar (MEDEIROS
et. al. 2003). O comprometimento afetivo tende a ser mais representativo na organizagdo quando
os colaboradores percebem uma relacdo entre seus objetivos com os da empresa, possuem
confianga na organizacdao e nos seus lideres, obtém satisfacdo no trabalho e percebem um
tratamento justo e socialmente responsdvel por parte da empresa (REGO et. al. 2007).

O enfoque instrumental do comprometimento organizacional deriva dos estudos de
Becker (1960). O autor descreve comprometimento instrumental como uma tendéncia do
individuo em se engajar em "linhas consistentes de atividade", ou seja, o individuo permanece na
empresa devido a custos e beneficios associados a sua saida, que seriam as trocas laterais (Becker,
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1960, p.33). Rego et. al. (2007) afirma que os colaboradores que se enquadram nesta abordagem,
ndo sintam qualquer propensao a darem a organizacdo mais do que aquilo a que estao obrigadas.

O aspecto normativo é apresentado nos trabalhos de Wiener (1982, p.421), que
conceitua o comprometimento como "a totalidade das pressGes normativas internalizadas para
agir num caminho que encontre os objetivos e interesses organizacionais". O autor enfatiza que o
elemento central na definicdo do comprometimento, de aceitar os valores e os objetivos
organizacionais, representa uma forma de controle sobre as acdes das pessoas, o qual denomina
de normativo instrumental. Para ele, individuos comprometidos exibem certos comportamentos
porque acreditam que é certo e moral fazé-lo.

Com o objetivo de estudar o comprometimento e vinculd-los as questdes
relacionadas ao turnover, no préximo capitulo sera apresentado os procedimentos metodoldgicos
para essa pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Levando em consideracdo que a escolha do método necessita ser coerente com a
maneira como o problema de pesquisa foi formulado e os objetivos propostos, apresentam-se as
caracteristicas relacionadas ao delineamento da pesquisa.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema a pesquisa classifica-se
como qualiquantitativa. Em relagdao aos procedimentos técnicos utilizou-se a técnica de pesquisa
por survey e o estudo de caso. Do ponto de vista dos objetivos como exploratéria, sendo dividida
em duas partes. Primeira etapa: técnica de entrevista semiestruturada. Segunda etapa: técnica de
guestionario. Destaca-se também, que os resultados estatisticos foram processados com a
utilizacdo do software SPSS (Statistical Package for Social Scienses), versao 17.0.

Define-se como populag¢ao os funcionarios dos hotéis de médio porte, 51 a 100
unidades habitacionais, estabelecido pela Associacdo Brasileira de Industrias Hoteleiras (ABIH),
localizados no municipio de Gramado. Conforme cadastro regular no Ministério do Turismo —
Sistema Cadastur, o municipio, atualmente, possui oito (08) hotéis e nenhuma pousada que se
classificam como médio porte.

Trés estabelecimentos ndo foram favordaveis a participar da amostragem. Portanto,
na tabela, descreve-se a distribuicdo destes funciondrios nos hotéis e a amostra considerada
indicada para aplicacdo do questionario da pesquisa.
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Tabela: Distribuicao dos funciondrios nos hotéis e amostra a ser pesquisada

Hotel UH N° FUNCIONARIOS | REPRESENTATIVIDADE AMOSTRA
Hotel A 68 67 30,0% 43
Hotel B 79 74 33,2% 48
Hotel C 60 15 6,7% 10
Hotel D 55 27 12,1% 17
Hotel E 87 40 17,9% 26

Total 223 100% 144

Fonte: Elaboragdo prépria da autora (2012).

Com o objetivo de identificar relacbes entre o turnover e o grau de
comprometimento dos funciondrios da hotelaria de médio porte de Gramado, definiu-se a
utilizacdo da técnica de amostragem aleatdria simples. Ressalta-se que na amostragem aleatéria
simples “cada elemento da populagdao tem uma probabilidade de selecdo conhecida e igual, e a
selecdo de um elemento independe do outro” (SHIRAISHI, 2012).

Além disso, foram realizadas entrevistas com os gestores responsaveis pelos
recursos humanos do hotel, sendo eles proprietarios ou ndo do estabelecimento.

O instrumento de coleta de dados utilizados neste estudo tem por objetivo gerar
informacdes relacionadas aos temas turnover e comprometimento organizacional.

Neste sentido, pode-se apresentar a entrevista semiestruturada, para a captacao de
informacodes sobre o turnover na hotelaria; e o instrumento criado por Rego et. al. (2007) com o
objetivo de mensurar o comprometimento organizacional (descrito na secdo 2.4).

O exame dos dados buscou dar mais sentido aos dados coletados, fazendo a relacdo
entre eles e o conhecimento existente. Por se tratar de uma entrevista com perguntas abertas na
qgual o entrevistado respondeu de forma livre, a tabulacdo foi realizada através de uma
padronizacdo das respostas. O método de analise escolhido é o causal ou condicional por se tratar
de uma pesquisa que procura identificar os fatores que determinaram a ocorréncia da situacao
especifica. O instrumento de pesquisa para a coleta de dados do presente estudo esta estruturado
em duas partes.

O primeiro é constituido por 11 itens que relacionam as dimensdes afetiva,
instrumental e normativa do comprometimento organizacional, apresentados em forma de
afirmativas. Os participantes responderam se a afirmacdo se aplicava ou ndo a sua realidade, com
utilizacdo de uma escala likert de cinco pontos onde “1” representa, discordo totalmente, “2”
discordo em parte, “3” nem concordo, nem discordo, “4” concordo em parte e “5” concordo
totalmente.
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4 ANALISE DE RESULTADO

Visto que a pesquisa possuiu a entrevista e os questiondrios, A parte das entrevistas
aplicadas se destinou ao levantamento de dados referente as questdes que procuram detectar a
concepgao dos gestores da hotelaria de médio porte de Gramado sobre o turnover.

Os hotéis pesquisados possuem um publico-alvo de classe média e alta. A area de
recursos humanos de quatro hotéis é formada pelo departamento pessoal e os outros setores do
RH como: recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento e cargos e saldrios sdo
terceirizados. Um estabelecimento terceiriza todo o trabalho de recursos humanos. Conforme
andlise realizada das respostas dos gestores 100% dos hotéis oferecem beneficios para seus
funcionarios. Importante ressaltar que possui uma similaridade dos hotéis neste quesito. Sendo
gue todos oferecem refeicdo, transporte, plano de saude. O beneficio de auxilio educacao foi
citado por 60% dos gestores dos hotéis como beneficios para seus colaboradores, sendo que, 20%
cede esse beneficio para os filhos dos funcionarios também.

Ao questionar sobre turnover e como era feita a mediacdo constatou-se que dois
hotéis entendem como saber fazer todas as atividades do hotel, rotatividade de pessoas nos
departamentos. Os demais hotéis possuiam o conhecimento através dos conceitos colocados na
bibliografia. Tem-se através da pesquisa, que os hotéis “A” e “B” acreditam que o
comprometimento do colaborador influéncia positivamente na diminuicdo do turnover. Essa
informacao confirma o que Robbins acredita. O individuo sé se envolve em seu trabalho quando
participa ativamente dele, identifica-se psicologicamente com ele e considera o seu desempenho
como algo valioso para si. Da mesma forma, o individuo sé esta apto a comprometer-se quando se
identifica com uma organizacdo e com 0s seus objetivos, desejando manter-se parte dessa
organizacdo (ROBBINS, 2005). Os hotéis “C” e “E” ndo souberam responder a questdo. Enquanto o
hotél “D” acredita que o turnover nao tem relagdo com o comprometimento

O questionamento sobre os fatores que leva o hdspede voltar na regido e no hotel,
100% dos gestores colocaram o atendimento como sendo motivo para o hdspede voltar, conforme
se pode ver em algumas falas: “Atendimento personalizado... surpreendendo os hdspedes, sempre
nos minimos detalhes”, “O bom atendimento, a simpatia e a amizade que toda minha equipe tem”.

Vale ressaltar que mesmo ndo sendo citado pelos gestores, para o turista voltar na
regido e se hospedar novamente no hotel é necessario o estabelecimento oferecer um ambiente
correto, que respeite as pessoas e a legislacdo, agradavel, seguro, em condicdes de uso e com o
preco compativel com o produto oferecido.

Para realizar a medicdo das dimensdes de comprometimento organizacional, foram
distribuidos 144 questionarios sendo obtido retorno de 73, representando 50,69%. Através da
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aplicagdo do mesmo aos entrevistados, obteve-se, pela andlise descritiva, médias que variam de
1,66 e 4,53 com desvio-padrao entre 0,660 e 1,538.

Sendo assim, das 73 pessoas que responderam as perguntas de comportamento
afetivo a média das respostas ficaram entre 4,3379 sendo: concordo em parte/ concordo
totalmente e o desvio-padrdo 0,59707 refere-se que a maioria das pessoas responderam essas
alternativas. Esse resultado é satisfatério para a obtencao de elevado comprometimento efetivo.

As respostas de comportamento normativo foram respondidas por 71 pessoas. A
média 3,7324 corresponde que as respostas ficaram entre: nem concordo, nem discordo/
concordo em parte. O desvio-padrao 1,07145 refere-se que um grande numero de respondentes
assinalou a mesma alternativa. Contribuindo satisfatoriamente para o comprometimento
normativo.

Os resultados do comportamento instrumental foram com base de 71
respondentes. A média 1,9380 informa que as respostas ficaram entre discordo totalmente/
discordo em parte. O desvio-padrao de 1,03349 também informa que a maioria das pessoas
responderam essas alternativas. Colaborando positivamente para o comprometimento
instrumental.

Cabe ressaltar que nao foi realizada analise fatorial devido a escala ja ser validade
no Brasil e por ndo haver intencdo de comparar os dados com outro construto.

Tabela 1 — Média e desvio-padrao dos questionarios aplicados.

Ly Desvio-
Fator Elementos Média VL
padrao
1 - Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco
gtho em P quetaco 1 453 0,726
. parte desta organizagao.
Comprometimento 2 - Tenho uma forte ligagdo de simpatia por esta
Afetivo enne gat patia b 4,41 0,660
organizagao.
3 - Sinto-me “parte da familia” da minha organizagdo. | 4,10 1,043
4 - Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto
que ndo deveria abandonar a minha organizagdo | 3,95 1,212
agora.
e T 5 - Nao d.eixaNria a minha organizagdo agora porque.
. sinto obrigagbes para com as pessoas que aqui | 4,05 1,259
Normativo
trabalham.
6 - Sinto que, se recebesse uma oferta de melhor
emprego, ndo seria correto deixar a minha | 3,21 1,538
organizagao.
7 - Mantenho-me nesta organizagdo porque sinto que 195 1413
Comprometimento nao conseguiria facilmente entrar noutra organizagao. ! !
Instrumental 8 - Continuo nesta organizagdo porque, se saisse, teria 292 1436
que fazer grandes sacrificios pessoais. ’ ’




15

ANPTU

X Semindrio da Associagdo Nacional Pesquisa e Pés-Graduagdo em Turismo
9 a 11 de outubro de 2013 — Universidade de Caxias do Sul

9 - Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se
deixar esta organizacdo.

10 - Mantenho-me nesta organizagdo porque sinto
que tenho poucas oportunidades noutras | 1,71 1,264
organizag0es.

11 - N3o abandono esta organizagdo devido as perdas
que me prejudicariam.

1,66 1,227

2,36 1,458

Fonte: Elaboragdo prépria da autora (2012).

Como no estudo elaborado por Rego et. al. (2007), as varidveis relacionadas a
dimensao do comprometimento afetivo apresentam as maiores médias. Esta dimensdo do
comprometimento organizacional esta vinculada a identificagao do trabalhador com os objetivos
da empresa, ao desejo de permanecer como membro ativo da organiza¢ao e de contribuir e dar
energia para a empresa, além de apresentar sentimentos como lealdade, orgulho, afiliacdo
(GENARI, 2010).

Na sequéncia, destaca as relagdes significativas entre os perfis de respondentes nas
dimensdes afetivas, normativas e instrumentais. Ao analisar os questionarios é possivel constatar
gue algumas caracteristicas do perfil dos participantes podem influenciar nos resultados e nas
manifesta¢des destes construtos.

Algumas caracteristicas como idade, género, educac¢do, tempo de empresa,
remuneragdo, nivel ocupacional poderdo influenciar nas respostas de colaboradores sobre o
comprometimento (BASTOS, 1993).

Assim sendo, a pesquisa buscou verificar quais caracteristicas estdo vinculadas aos
respondentes dos questiondrios e se as mesmas poderiam trazer diferengas significativas nas
dimensoes afetivas, normativas e instrumentais.

Para o atendimento deste objetivo utilizou-se a técnica de andlise de variancia
(ANOVA) buscando identificar as diferencas significativas entre os respondentes e suas possiveis
influéncias nas manifestacdes. Buscou-se avaliar as seguintes caracteristicas: Género; |dade;
Tempo de empresa; Grau de instrucao.

Conforme Bastos (1993) os maiores niveis de comprometimento estdo associados a
maior idade, maior tempo na organizacdo, maior nivel ocupacional e maior remuneracao,
principalmente quando vinculadas a dimensdo afetiva. O comprometimento é maior entre os
homens e tende a decrescer quanto maior o nivel educacional. De acordo com a pesquisa,
verificou-se alguns resultados diferentes dos evidenciados por Bastos (1993).

Cabe ressaltar que para haver uma diferenca significativa o valor apresentado na
significancia terd que ser menor que 0,050. (Diferenca significativa < 0,050).
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Tabela 2 - ANOVA para Género

Frequéncia Significancia
Afetivo 0,619 0,434
Normativo 0,013 0,909
Instrumenta 0,975 0,327

Fonte: Elaboragdo propria da autora (2012)

Percebe-se através da tabela 2 que nos hotéis pesquisados ndao hda diferenca
significativa ao se tratar de género, ou seja, homens e mulheres ndo diferem quanto ao
comprometimento afetivo, normativo ou instrumental. Os resultados obtidos através da ANOVA
coincidem com a resposta dada pelo gestor na questdo 07, que questiona o setor que possui
maior rotatividade, governanca, funcdo que é representada por homens e mulheres dentro de
uma organizagao.

Tabela 3 — ANOVA para Idade

Frequéncia Significancia
Afetivo 2,287 0,069
Normativo 0,716 0,584
Instrumental 1,626 0,178

Fonte: Elaboragdo prépria da autora (2012).

A tabela 3 representa o grau de comprometimento dos funcionarios em relacdo a
idade. Conforme ANOVA nenhuma diferenca significativa foi encontrada analisando as respostas
dos questiondrios segundo a faixa etaria. Isso significa que o comprometimento dos funcionarios
ndo esta atrelado com a idade do mesmo.

Tabela 4 — ANOVA para Tempo de Empresa

Frequéncia Significancia
Afetivo 1,933 0,115
Normativo 0,658 0,623
Instrumenta 1,210 0,315

Fonte: Elaboragdo prdpria da autora (2012).

A representacdo da tabela 4 demostra que ndo ha diferenca significativa ao nos
referirmos ao tempo que o colaborador estd na empresa. Essa informacao confere com colocagdes
feitas pelos gestores. Esse dado pode estar atrelado ao fato das pessoas que estdo a mais tempo
de empresa ja se sentirem parte da organizacdo, sabem da sua importancia nela, como também as
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pessoas mais novas podem perceber que na empresa tem possibilidade de crescimento, ha
respeito entre colegas e feedback nas tarefas realizadas.

Mesmo que apenas um hotel possua oficializada uma proposta de cargos e salarios,
percebe-se que tanto o funcionario com mais tempo de casa como o com menos se sentem
comprometidos com a empresa na qual trabalham e sabem de suas possibilidades de crescimento.

Tabela 5 — ANOVA para Grau de Instrugao.

Frequéncia Significancia
Afetivo 0,409 0,747
Normativo 0,402 0,752
Instrumenta 0,277 0,842

Fonte: Elaboragdo prépria da autora (2012).

Em geral, trabalhadores das areas administrativas apresentam maior escolaridade
do que funcionarios das areas produtivas. Porém, conforme apresenta a tabela 10, na hotelaria o
grau de instrucdo nao reflete no comprometimento dos colaboradores. Apenas 01 hotel dos que
foram pesquisados possuem uma proposta de cargos e saldrios, porém todos os funciondrios
sabem do que necessitam para ocupar outros cargos dentro da organizacao.

5  CONSIDERAGOES FINAIS

Visto que os seres humanos tem sido o grande diferencial nas organizagdes,
buscou-se com essa pesquisa responder a relagdo entre o turnover e o grau de comprometimento
dos funciondrios da hotelaria de médio porte de Gramado. As entrevistas realizadas com os
gestores e os questionarios aplicados aos funcionarios contribuiram para o alcance do objetivo.

Inicialmente, percebe-se que se tem uma relagao direta do turnover com as praticas
de gestdo de pessoas realizadas nos hotéis pesquisados. A area de gestdo de pessoas trabalha
diretamente com os colaboradores, sendo ela a responsavel por fazer as admissdes, treinamentos,
promocodes internas, calcular folha de pagamento, férias, décimo terceiro e tratar as demais
obrigacdes trabalhistas. Esses sistemas estdao voltados a captar e reter talentos. A captacdo pode
ser feita por oferecer salarios e beneficios atrativos, pelo hotel possuir uma marca conceituada,
possuir uma boa localizacdo e qualquer outro fator que o futuro colaborador julgue ser benéfico
para si. A retencdo esta atrelada com a gestdo estratégica do hotel, mais precisamente com os
principios e valores que o estabelecimento acredita.

Cada organizacdo apresenta particularidades, porém apresentam resultados
satisfatorios no que se refere a retencao de talentos. Isso se deve ao fato do bom relacionamento
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entre funcionarios e gestores. Mesmo que apenas um hotel possua controle oficial do turnover na
organizacdo e faca entrevista de desligamento, percebe-se que todos conseguem informacdes
sobre os motivos que os funcionarios estao deixando a empresa.

Acredita-se que é devido a esse tipo de comportamento por parte das empresas
analisadas que o turnover das mesmas é considerado baixo e o comprometimento dos
colaboradores alto. Esse comprometimento dos funciondrios, o ambiente harmonico e agradavel
contribui para a eficacia da prestacdo de servico.

A pesquisa mostra que o turista volta na regido de Gramado e nos hotéis devido a
qgualidade deste servico prestado. Essas qualidades de servigos, conforme os respondentes estdo
atreladas no atendimento personalizado, surpreender o hospede com algum servico ou gesto
inesperado, ter empatia, respeito e outras atitudes que encante o héspede. Acredita-se que o
funciondrio que estd a mais tempo na empresa possui essas habilidades mais acirradas. Ja o
funciondrio, sem experiéncia, mesmo que tenha um interesse em aprender e contribuir com o
estabelecimento tem uma probabilidade de cometer erros maiores, podendo acarretar um
desagrado por parte do hdspede.

Vale ressaltar que mesmo nao sendo citado pelos gestores, para o turista voltar na
regido e se hospedar novamente no hotel é necessario o estabelecimento oferecer um ambiente
correto, que respeite as pessoas e a legislacdo, agradavel, seguro, em condicdes de uso e com o
preco compativel com o produto oferecido.
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