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Resumo: A pesquisa tem por objetivo identificar o modelo de desenvolvimento do plano de carreira
a partir das estratégias de gestdo de pessoas como diferencial nas organizacdes que integram o setor
hoteleiro de rede internacional da cidade de Sdo Luis (Maranhdo). Baseou-se em pesquisa
bibliografica, documental e pesquisa de campo que consistiu em coletas de dados primarios, ocorrida
nos meses de janeiro e fevereiro de 2015, por meio de entrevista com os gerentes de hotéis. Os
resultados apontam que as argumentagdes dos gestores esclarecem que os hotéis ainda nao
perceberam a plenitude da implantacdo da gestdo de pessoas como fator fundamental de
desenvolvimento das organizacdes, bem como seus funciondrios, sendo um diferencial estratégico
que precisa ser aprimorado. Conclui-se que nos hotéis, pertencentes a redes internacionais
pesquisados, ainda ndo ha plenitude da Gestdo de Pessoas (GP) como area organizacional
determinante para a aquisicdo de diferenciais estratégicos e vantagens competitivas, conforme
tedricos defendem em suas argumentacoes. Isso ficou constatado no fato dos gerentes estarem a
pouco tempo no cargo de geréncia e ndo terem assumido esse posicionamento a partir de um plano
de carreira estruturado. Contatou-se ainda que a visdo ampla do GP ainda ndo é completa, também
no que tange a aplicacdo de avaliacGes de desempenho e implantacdo de programas de treinamento
e desenvolvimento e, ainda, a efetiva adocdo de critérios para descrigcdo e analise de cargos.
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Introdugao

Devido os avangos tecnolodgicos, as empresas tiveram que alterar suas estruturas
organizacionais para manterem-se no mercado e atender a demanda de consumidores.
Referidas mudangas impuseram a implantacdo de uma visdo direcionada para a area de
gestdo de pessoas (Chiavenato, 2005). Na atividade turistica e, sobretudo, na hoteleira, por
se se tratarem de servigos, cuja caracteristica principal é ser intangivel (Gronroos, 2004,
Mello, 2011), precisam focar nas necessidades de seus clientes externos, mas para isso
necessitam que seus clientes internos ou colaboradores estejam preparados para melhor
atender a essas necessidades.
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A hotelaria é uma das atividades que mais tem crescido com o desenvolvimento do
turismo no mundo e no Brasil, isso implica em aumento de disponibilidade de hospedagem
tanto de hotéis independentes como de redes internacionais que atuam no pais (Piellusch &
Taschner, 2009).

As empresas de um modo geral, e as hoteleiras precisam do capital humano para o
desenvolvimento de suas atividades, pois, tudo que move as mesmas esta relacionado ao
potencial gerido por pessoas (Drucker, 2003). Contudo, essa andlise e busca por
competéncia comecou a se expandir e criar estrutura nos ultimos vinte anos, ja que as
empresas comecaram a ter foco ndo apenas nos clientes e nas maquinas, mas também, nos
potencializadores desses clientes e nos formuladores dos referidos instrumentos, ou seja, o
capital humano, por tras das organizagdes, visto que, para uma economia globalizada o
conhecimento torna-se vantajoso para a organizagao (Silva, 2004, Garcia & Souto, 2008).

Demo (2008) esclarece que para manterem-se no mundo corporativo, as empresas
precisam de uma gestdo de pessoas eficaz que abarque todas as aéreas da empresa,
incentivando seus funciondrios, desenvolvendo competéncias, ampliando a visdo de
lideranca e estruturando seu sistema de plano de carreira.

No caso dos hotéis, esse avango de gestao tem sido encabegado pelas redes hoteleiras
internacionais. Tais redes tém uma maior capacidade expandir-se horizontalmente, além das
proprias fronteiras, obtendo economia de escala e empregando técnicas de producdo
superior as das empresas locais e consequentemente obtendo maiores beneficios (Silva,
2007). Neste sentido, torna-se necessario aprofundar estudos de como os hotéis
internacionais tém reagido a essas concepg¢ées de mercado (Rizzo, 2005), por isso, a escolha
de hotéis de redes internacionais para a realizagao deste trabalho.

Verifica- se a importancia de entender a gestdo de pessoas na hotelaria e como os
hotéis de rede internacional estdo lidando com as transformacbes estruturais e
metodoldgicas que as corporacdes veem sofrendo. A partir desse entendimento, o objetivo
é identificar o modelo de desenvolvimento do plano de carreira a partir das estratégias de
gestdo de pessoas como diferencial nas organizagdes que integram o setor hoteleiro de rede
internacional da cidade de Sao Luis (Maranhao).

O método aplicado foi de carater bibliografico, documental e empirico. De analise
qualitativa. Caracteriza-se como exploratdria (Gil, 2006). Foram realizadas entrevistas com
os gerentes dos hotéis internacionais situados na cidade de S3ao Luis no ano de 2015. Esta
pesquisa contribui para uma analise sobre a gestdo de pessoas no setor hoteleiro
internacional de Sao Luis, compreendendo como estes formulam estratégias para aprimorar
a area de gestdo de pessoas, mediante a implantacdo do plano de carreira.

Gestao de Pessoas

A gestdo de pessoas faz parte do processo de busca constante das organizacdes que
visam a satisfacdo de seus funcionarios (Chiavenato, 2005), para que, motivados, eles
possam executar suas atividades com eficiéncia e eficacia, sem esquecer dos fatores que
contribuem gradativamente para essa ocorréncia (Rizzo, 2005). Como base fundamental de



qualquer visdao corporativa, a gestdao de pessoas passou por diversas transformagdes no
decorrer da histéria da humanidade e hoje é considerada ponta de um alicerce entre o
sucesso e o insucesso para as mais diversificadas empresas (Dutra, 2002).

Chiavenato (2004) entende que “gestdo de pessoas é o conjunto de politicas e praticas
necessdrias para conduzir os aspectos da posicdao gerencial com as ‘pessoas’ ou recursos
humanos, incluindo recrutamento, sele¢cdo, treinamento, recompensas, avaliacdo de
desempenho (p. 8)".

Compreendendo a importancia do homem na organizagao, o setor de gestdo de
pessoas tem sido responsavel pela exceléncia das empresas e pelo capital intelectual que
simboliza a importancia do fator humano na era da informacao (Dutra, 2002).

Em uma entrevista a executivos de vdrias empresas, Demo (2008) esclareceu que a
maior contribuicdo para o sucesso organizacional nos proximos anos sera a conquista e
fidelizagdo de colaboradores talentosos. As organizagGes sao criadas e direcionadas por
pessoas, e mesmo com 0s avangos tecnoldgicos, existe a necessidade de aprimorar a gestao,
redirecionar o foco e desenvolver uma estrutura organizacional para que os colaboradores
desenvolvam suas habilidades e fidelizem-se nas empresas (Drucker, 2003).

Afirma-se que a gestao de pessoas esta fortemente ligada a uma sdlida parceria entre
organizagao e colaboradores, no qual as pessoas ndo precisam ser somente agentes passivos
de ordens, mas também interagir com esforgos ajustados com o objetivo de alcangarem
sucesso organizacional (Araujo, 2009).

Portanto, a gestdo de pessoas quando bem aplicada, torna-se vantagem competitiva,
pois, consegue, com seus processos, mudar ou direcionar a cultura e o clima organizacional
(Dutra, 2004). Tudo isto é possivel quando os responsaveis pelo setor promovem a
capacitacdo dos profissionais envolvidos na empresa, tornando-os verdadeiros
colaboradores, motivados e voltados para as metas e objetivos da organizacdo (Storey,
2001).

Identificando estas alteracbes no mercado, as organizacdes perceberam seu estilo,
relagdes e vinculos diferentes das demais Eras, com uma estruturagao voltada nao mais para
um empregado, mas para um colaborador em uma relagdo mutua de dependéncia e
beneficios, onde “as pessoas em todos 0s niveis, constituem o verdadeiro capital das
empresas” (Paschoal, 2006, p. 4), sendo este o mais valioso que uma empresa possui, pois,
ele é quem gera renda e lucro para as organizagdes com qualidade e competitividade,
agregando valor a empresa (Drucker, 2003).

No Brasil esta mudanga no mundo corporativo é visivel, pois, na visdao de Cabrera
(2002, p. 49):

Os ultimos vinte anos da histéria brasileira marcaram uma profunda
transicdo nas empresas que aqui atuam. Mudou a propriedade de varias
das grandes empresas, mudou sensivelmente o estilo de gestdo e
fundamentalmente mudou a qualidade dos produtos e servigos ofertados.
Essas mudancas que pudemos perceber e vivenciar nas duas ultimas
décadas, mais do que velozes, foram aceleradas, e a cada ano temos a



impressao de que essa aceleragdao aumenta e fazemos as mudancas cada
vez em menos tempo.

Ultimo critério a ser implantado pelas empresas no setor de Gestdo de Pessoas é
assegurar condicdes favoraveis de trabalho referindo-se ao seu aspecto mais amplo,
relacionada tanto a questbes do ambiente fisico, como um local seguro e adequado as
condicGes e limitagbes fisicas do funciondrio, um sistema funcional que supra as
necessidades das demandas do seu cargo e também um clima organizacional apropriado
(Mello, 2011).

Por ser uma relagdo reciproca, espera-se que as duas partes desempenhem
aprimoramento e desenvolvimento da relacdo empregado e empregador, correspondendo
mutuamente aos critérios para aperfeicoar a Gestdo de Pessoas nas organizacOes (Storey,
2001). Citada as questOes relacionadas as empresas, Dutra (2004) afirma a necessidade de
qualificagdo dos funcionarios e o aprofundamento em determinada areas, fator que se
relaciona com a volatilidade nas informacdes e do conhecimento. Nesse contexto, “sera
cada vez mais dificil e arriscado ndo ter uma area de referéncia profissional; as pessoas
chamadas de generalistas (sabem um pouco de tudo, e ao mesmo tempo, nada) ndo terdo
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identidade profissional” (Dutra, 2002, p.108). Referido aspecto passa de uma analise
empirica para uma estratégia efetiva que impulsiona o mercado a buscar pessoas com
qualificagdo (niveis educacionais) e capacidades especificas, acreditando que um especialista
tenha maior habilidade para desempenhar uma determinada fungao do que funcionarios

sem a qualificacdo especifica.

Plano de Carreira

Antes de aprofundar a analise sobre o plano de carreira é importante um estudo
prévio sobre o termo ‘carreira’. Para Araujo (2008) a carreira remete a uma concepgao de
caminho estruturado e organizado no tempo e espago e que pode ser seguido por alguém.
Na visdo de Dutra (2004), a carreira é uma sequéncia de atitudes e de comportamentos
associados as experiéncias do trabalho, durante a vida da pessoa.

Os autores acima focam a definicdo de carreira como algo inerente ao empregado, e
inserem as empresas como coparticipantes dessa série de acontecimentos, através de
aspectos relacionados a empresa e ao empregado. Assim destaca-se:

Da perspectiva do individuo, engloba o entendimento e a avaliacdo de sua
experiéncia profissional, enquanto da perspectiva da organizacdo, engloba
politicas, procedimentos e decisGes ligadas a espagos ocupacionais, niveis
organizacionais, compensagao e movimento de pessoas. Estas perspectivas
sao conciliadas pela carreira dentro de um contexto de constante ajuste,
desenvolvimento e mudanga (LONDON ; STUMPH citado DUTRA, 2004, p.
65).

O conceito de London e Stumph trata a carreira como estagios, transicdes e etapas,
formalizando a partir de um nivel complexo de atitudes e decisGes realizadas pela



organizagao a fim de desenvolver um cronograma relacionando varios aspectos em carater
de gestao. Nessa conjectura, a carreira nao é apenas algo linear, como mencionado, pois, se
alia a perspectiva relacionada a empresa. Podendo ser caracterizada como a trajetéria do
trabalhador desde sua chegada a empresa ou cargo até o final das suas atividades
trabalhistas, regida por seu desenvolvimento profissional, sendo uma proposta que envolve
tanto os empregados como as organizagdes, pois ha uma relagdo de interdependéncia
(Drucker, 2003).

Por outro lado, o plano de carreira, por sua vez, relaciona-se com os objetivos
profissionais das pessoas e suas aspiracdes pessoais de carreira (Mello, 2011). O
planejamento da carreira profissional alia-se com os objetivos, desejos e sonhos que sdo
adquiridos no decorrer das atividades e do ambiente em que o individuo é inserido (Garcia &
Souto, 2008). Araujo (2008) atribui o conceito na visdo do empregado e ndo das empresas,
guando essas ja possuem planos de carreiras em que o colaborador é obrigado a cumprir, de
acordo com parametros ja estabelecidos.

Existem duas perspectivas a serem estudadas: o funcionario que almeja crescimento
na sua carreira profissional e a empresa que busca por pessoas que se adequem ao perfil do
cargo que esta sendo oferecido, como um conjunto de instrumentos e técnicas que visam
permitir a continua negocia¢do entre a pessoa e a empresa (Silva, Lucio & Barreto, 2013).
Desse modo, o modelo organizacional acontece em paralelo ao desenvolvimento dos
funcionarios, motivo esse que exige que as empresas reconhe¢am e valorizem as pessoas e
apresentem programas de recursos humanos capazes de gerar oportunidades de
crescimento profissional; os empregados, por sua vez, buscam formas de qualificagcao
educacional para se destacarem entre a concorréncia (Storey, 2001).

Neste sentido, abrangendo a visdo de Gould & Penley (1984), carreira é vista como um
caminho estruturado e organizado no tempo e no espago que pode ser seguido por alguém,
e na visdao de Hall (1976), carreira € como uma sequéncia de atitudes e comportamentos,
associados com experiéncias e atividades relacionadas ao trabalho, durante o periodo de
vida de uma pessoa.

Ao analisar essas concepgdes, destaca-se a ideia de Dutra (2004) sobre dois conceitos

gue estdo interligados sobre plano de carreira:

London e Stumpf (1982) procuram caracterizar o sistema na mesma linha
adotada por Gutteridge, enfatizando, porém, as questdes de planejamento
e acompanhamento das necessidades da empresa; Leibowitz (1986)
caracteriza o sistema como constituido de diretrizes, instrumento de gestdo
de carreira — integrados aos demais instrumentos de gestdao de recursos
humanos, estrutura de carreira e um conjunto de politicas e procedimentos
gue visam conciliar as expectativas das pessoas e das empresas. (p. 104)

Ha uma concordancia nas analises literarias de que o plano de carreira é uma medida a
ser pensada como algo construido pela empresa e pelo funcionario. Drucker (2003) enfatiza
a importancia da empresa como agente direcionador, sendo retratada por situagdes
relacionadas a uma necessidade, por sua forma de gestdo e por meio de processos do



departamento de recursos humanos que a administragao de carreiras pode ser desenvolvida
efetivamente, contudo, é imprescindivel a conciliagao de anseios das duas partes envolvidas.

As decisGes sobre carreira ndo se resumem a momentos episddicos. Os funcionarios
sdo constantemente confrontados com as mudangas no ambiente e com suas préprias
mudancas (Drucker, 2003). Por este motivo, Dutra (2002) afirma que as decisdes sobre
carreira sdo um exercicio continuo, as quais sdo tomadas no calor dos acontecimentos e, na
maior parte das vezes, sem condigdes para o distanciamento critico necessario. Por isso, a
melhor maneira de se preparar e antecipar aos acontecimentos sdao tragando um
planejamento estratégico da carreira ao longo da vida, pois, a medida que a pessoa progride
na carreira, automaticamente adquire conceito a seu respeito e que mudam dependendo da
maturidade emocional.

Entende-se que é importante o profissional desenvolver um planejamento de carreira
objetivando informagdes quanto a suas forgas, fraquezas, ameagas e oportunidades do
mercado. Portanto, recomenda-se o uso da ferramenta SWOT (Strengths -Forcgas,
Weaknesses - Fraquezas, Opportunities — Oportunidades e Threats - Ameacas), a carreira
(Kotler & Armstrong, 2010).

Na visdo de Kotler e Armstrong (2010) a matriz SWOT é uma das matrizes mais simples
do planejamento estratégico empresarial, pois, é possivel desenvolver aspectos positivos e
negativos da situacdo desejada. Ou seja, o SWOT auxilia na percep¢dao do conjunto das
varidveis controlaveis e incontrolaveis, facilitando sua analise (Kotler & Armstrong, 2010).

No planejamento empresarial a organizacdo ganha com a implantacdo do SWOT, pois,
com este é possivel identificagdo das varidveis internas e externas que afetam a mesma.
Uma empresa consegue reconhecer e monitorar com precisdo as varidveis que poderao
afeta-la positiva ou negativamente, por meio de modelos mais sofisticados e completos, mas
a SWOT continua sendo a matriz indispensavel (Kotler & Armstrong, 2010).

Dutra (2004) compara o plano de carreira a uma estrada em que a pessoa a enxerga
plana e asfaltada que conduzird ao sucesso e prosperidade, em contrapartida ao olhar a
realidade das empresas, percebe-se que a carreira das pessoas € uma sucessao de
acontecimentos inesperados, favorecendo ou ndo o funcionario, tomando um rumo em
alguns momentos, diferente do tracado. Entende-se que o plano de carreira é definido pelo
planejamento tanto da empresa quanto para a empresa, sendo pensada como uma estrada
em constante construgao entre as duas partes.

A carreira profissional ndao deve ser algo estatico, mas sim, um somatorio quantitativo
e qualitativo de anos de trabalho. Portanto, é um processo vivo, com crescimento e
desenvolvimento constantes, determinados por fatores internos e externos, cuja
visibilidade, sucesso, mudancas de foco e resultados tem um sé responsavel, o proprietario,
ou seja, o proprio profissional (Mello, 2011).

Em relagdo a area de hotelaria, ainda ha poucos estudos sobre gestao de pessoas e,
sobretudo, planos de carreira, o que geralmente é feito em redes hoteleiras, que possuem
uma estrutura organizacional mais complexa permitindo a implantacdo desta ultima. Em sua
pesquisa sobre indicadores de RH, também em hotéis de rede, Piellusch &Taschner (2009)



sugerem, por exemplo, que mesmo as maiores redes nao utilizam instrumentos de avaliacao
coerentes com aqueles apresentados pela literatura sobre o tema.

Pressupostos Metodolégicos

O desenvolvimento do destino turistico “Sao Luis” fez também crescer o nimero de
empreendimentos hoteleiros na cidade, assim como os de rede internacional. Nesse sentido,
e como ja embasado pela literatura, por serem empresas com maior complexidade
organizacional que um hotel independente, por exemplo, foram escolhidas como objeto de
estudo desse trabalho, buscando entender como se desenvolve a gestdo de pessoas em
relacdo ao plano de carreira em nivel gerencial.

Para a realizacdo desta pesquisa, teve-se suporte bibliografico e documental (livros e
artigos) e coleta de dados primdarios por meio de entrevistas com os gerentes dos hotéis que
compdem o setor hoteleiro internacional de Sdo Luis (Gil, 2006). A partir deste instrumento,
pretendeu-se conhecer como se consolidam as praticas de gestdao de pessoas e como essas
sao desenvolvidas e aliadas a implantagao de um sistema de plano de carreira nos hotéis de
redes internacionais, presentes na cidade de S3o Luis.

Em funcdo do numero reduzido de hotéis pertencentes a redes internacionais na
cidade de Sao Luis, a pesquisa foi realizada com todo o universo, sendo aplicada entrevista
com os gerentes dos trés hotéis de rede internacional, a saber: Ibis (rede francesa — Accor
Hotels), Holiday Inn (Rede americana — Intercontinetal Hotels Group) e Pestana Sdo Luis
Hotel e Resort (Rede Portuguesa Pestana Hotels & Resorts). Interessante que os hotéis
incluiram trés redes diferentes de paises diferentes. As entrevistas foram realizadas com os
gerentes desses hotéis no periodo de dezenove de janeiro a dois de fevereiro de 2015.

Vale ressaltar que o Hotel Tulip Inn Bellagio e Tulip Inn Praiabella Hotel presentes na
cidade de S3do Luis ndo participaram da pesquisa, pois, embora sejam hotéis de rede
internacional (Golden Tulip Hotels), a marca Tulip Inn atua somente nacionalmente.

Plano de Carreira nos Hotéis de Rede Internacional em Sao Luis

Uma vez que o objetivo principal desta pesquisa consiste em descrever como é
desenvolvido o modelo de gestdo de pessoas (GP) no ambito do plano de carreira com a
geréncia dos hotéis de rede internacional, delimitou-se primeiramente sobre o perfil do
entrevistado, e em seguida sobre GP.

Assim sendo, a luz das analises dos dados, correlacionadas a investigacdo obteve-se as
observagdes e argumentac¢des que culminaram nos resultados deste estudo. O perfil dos
entrevistados é constituido principalmente pelo sexo masculino, idade média entre 35 a 41
anos de idade, pds-graduacdo concluida, residente em S3o Luis entre 1 a 5 anos.

As definicbes do perfil sdo pressupostos para analise de como o hotel trabalha a
dindmica da GP. Como visto, os gerentes relativamente jovens, com idade média entre 35 a
41 anos. A maioria dos gerentes ja possui pds-graduacdo concluida, observando que



iniciaram sua carreira profissional na nova concepcdo de Gestdo de Pessoas, na Era da
Informagdo, como ja mencionado por Dutra (2002).

Essle (2014) em sua publicacdo na Associacdo Brasileira de Recursos Humanos afirma
gue cada vez mais as empresas estdo inserindo no seu quadro gerencial uma lideranca
jovem, com capacidade para trabalhar de forma gerencial, mdvel e conectado com midias
sociais, além desses fatores, os jovens lideres apresentam uma relacdo de trabalho mais
dindmica em sua relacdo com os colaboradores, diminuindo o poder autoritdrio e
centralizador que impulsionavam as empresas e os lideres pré-1965.

Vale ressaltar que o tempo de residéncia em Sdo Luis é de 1 a 5 anos. A pesquisa ndo
abrangeu o local de nascimento dos pesquisados, contudo pode-se, empiricamente, definir
que esses gestores nao sao naturais de Sao Luis, demonstrando uma valorizagao ao capital
humano externo, procedente de outros estados e até mesmo da prépria rede hoteleira.

De acordo com a realizagao dos levantamentos bibliograficos, e com a estrutura
desenvolvida na pesquisa, preocupou-se em questionar aos gerentes se no hotel existe um
departamento/setor responsavel pela drea de Recursos Humanos ou Gestdo de Pessoas
(Rizzo, 2005), acreditando que esta seria uma questdao para a reflexdo da administracdo
hoteleira, inicialmente geral para, a partir desse “despertar”, orientar as questdes seguintes
para o foco da pesquisa: a drea de Gestdo de Pessoas nos hotéis.

De acordo com os resultados, dois hotéis internacionais, os hotéis lbis e Pestana
possuem um departamento/setor responsavel especialmente pela area de Recursos
Humanos ou Gestdo de Pessoas. Portanto, questionou-se quais atividades sdo devolvidas por
esse setor (Quadro 1).

Quadro 1 — Departamento de RH na unidade e atividades desenvolvidas

a) Controle e fluxo documental para registros de Departamento Pessoal (folha de pagamento,
controle de faltas e atestados médicos, admissao e rescisdao de contrato);

Ibis b) Procedimentos simples, com exclusividade em recrutamento e selecdo de pessoas;

¢) Processos elaborados, como descri¢do de cargos para definicdio e ajuste salarial por categoria
profissional, determina¢do de planos de carreira e identificacio de necessidades e
treinamentos e desenvolvimento;

d) Programas estratégicos, como aplicacio de pesquisa de clima para diagnéstico
organizacional, interven¢des a melhoria continua, mapeamento e gestdo de competéncias,
além de criac@o e implantacdo de programas de qualidade de vida no trabalho.

a) Controle e fluxo documental para registros de Departamento Pessoal (folha de pagamento,

controle de faltas e atestados médicos, admissio e rescisdo de contrato);

Pestana [p) Processos elaborados, como descricdo de cargos para defini¢do e ajuste salarial por categoria
profissional, determinacdo de planos de carreira e identificacdo de necessidades e treinamentos
e desenvolvimento;

c) Programas estratégicos, como aplicacdo de pesquisa de clima para diagndstico organizacional,
intervengdes a melhoria continua, mapeamento e gestdo de competéncias, além de criagdo e
implantacdo de programas de qualidade de vida no trabalho.

Holiday N3o apresenta departamento/setor especialmente para drea de Recursos Humanos ou Gestdo
Inn de Pessoas.

Fonte: Elaborado com base nas respostas das entrevistas



A gestdo de pessoas € o alicerce para o crescimento da empresa, sendo o colaborador
a principal peca para esse desenvolvimento. Todo o processo produtivo so se realiza com a
participacdo conjunta de diversos parceiros, cada qual contribuindo com algum recurso.
“Acontece que o parceiro mais intimo da organizacdo é o colaborador, pois ele é que esta
dentro dela e que |he da vida e dinamismo” (Chiavenato, 2004, p. 7). Devido a essa
explanagao, os hotéis de rede internacional ou qualquer outra organizagao precisa de um
setor direcionado a Gestdo de Pessoas ativa na empresa (Storey, 2001), diferente do que
acontece com o Holiday Inn de S3o Luis.

Vale destacar a posicao de Chiavenato (2004) e Dutra (2002) ao afirmar que a Era da
Informacdo trabalha o setor operacional da 4rea de Gestdo de Pessoas, como os
procedimentos simples de contratacdo com selecdo de pessoas e recrutamento, de forma
terceirizada, sendo assumido por agéncias especializadas em contratagao. Dos trés, em que
o questiondrio foi aplicado, apenas um informou desenvolver essas atividades, o Hotel
Pestana.

Segundo Drucke (2003), a analise tatica como a elaboragdo de cargos, especificacdo de
plano de carreira e o desenvolvimento de pessoas sdo atividades atribuidas aos gestores,
assumindo um papel estratégico na elaboragdao do desenvolvimento da Gestdo de Pessoas,
tornando-se geradoras de pessoas. Essas atribuicdes puderam ser percebidas tanto pelo
Hotel Ibis quanto pelo Hotel Pestana.

Nota-se que o Hotel Holiday Inn ndo participa efetivamente de alguma atribuicdo
relacionada a GP. Como verificado por Chiavenato (2005), Demo (2008), Paschoal (2006),
Rizzo (2005) e Mello (2011) em que foram enfdticos na importancia que GP tem para
organizacao e para seu desenvolvimento como mecanismo para de alcancar éxito.

Ao serem questionados se as praticas de Recursos Humanos ou Gestdo de Pessoas no
hotel sdo orientadas de acordo com uma descricdo de cargos ja desenvolvidas, o Ibis e o
Pestana responderam que sim, e a resposta do Holiday Inn foi negativa. Dutra (2002)
esclarece a importancia do detalhamento dos cargos como pega fundamental para gestao,
pois, através dele pode-se criar um quadro estruturado sobre o plano de carreira nas
organizagdes e os hotéis ndo podem se eximir de uma evidente tendéncia nas empresas.

Mello (2011) esclarece a importancia da implantacdo de programas que encontrem
nos colaboradores verdadeiros talentos e que os tornem melhores ainda, desenvolvendo no
funcionario um perfil profissional alinhado ao perfil da empresa, criando assim uma sintonia
organizacional.

Devido a essa analise foi questionado se existe recrutamento com o programa de
Trainee e constatou-se que apenas o Holiday Inn ndo atribui esse programa nas suas
atividades. A criacdo de Programa Trainee é uma forma de desenvolvimento efetivo das
organizacdes, criando em seus funcionarios uma identidade profissional que beneficia tanto
as empresas quantos os empregados.

Na questdao seguinte, questionou-se se o estagiario da organizagdo esta inserido no
plano de carreira. As respostas sao as mesmas relacionadas ao Programa Trainee, apenas o



Holiday Inn respondeu que os estagidrios ndo possuem oportunidade de crescimento no
hotel.

Na pergunta seguinte, questionou-se sobre os treinamentos nos hotéis, pois
proporcionar treinamento pode significar para a organiza¢do preparar seus funcionarios a
desenvolver habilidades, conhecimentos, padronizacdo das tarefas e até mesmo mudar o
comportamento (Drucker, 2003). Este tipo de acdo tem como objetivo aumentar o
desempenho profissional e motivacional do colaborador, melhorando os resultados e
gerando um bom clima organizacional.

Segundo Silva, Lucio e Barreto (2013) o treinamento comega como uma resposta a
uma necessidade ou a uma oportunidade em um ambiente organizacional. Estabelecer o
valor faz com que o circulo completo do processo seja cumprido, pois enfoca as
necessidades, os problemas e as oportunidades que ele originalmente visa a atender. No
Quadro 2 é possivel verificar a questdao dos treinamentos para estagiarios ou trainees.

Quadro 2 — Treinamentos para trainees e estagiarios.

Ibis Quando sdo contratados e a cada 6 meses;
Pestana Tanto estagidrios quanto Trainees recebem treinamentos;
Holiday Inn Apenas quando sao contratados

Fonte: Elaborado com base nas respostas das entrevistas

Rizzo (2005) analisa a identidade profissional como algo construido pelo colaborador e
empresa, desenvolvendo um perfil de funciondrio que aprimore suas qualidades e
intensifique suas competéncias. Esse perfil é definido com o desenvolver dos anos e de
acordo com os cargos e funcbes que sdao atribuidas ao empregado. Torna-se valiosa a
importancia que a empresa dispde a gerentes que possuem o perfil da empresa, que “veste
a camisa” e é conhecer dos valores que a empresa possui (Dutra, 2002). Em vista dessa
analise, pesquisou-se o processo para chegar a Geréncia do Hotel, sendo que um assumiu
cargo operacional inicialmente, o outro ja comecou pela geréncia e outro através de cargo
administrativo. Nenhum dos entrevistados foi por programa de trainee ou outro meio.

Questionados se possuem experiéncia em outra rede hoteleira, dois responderam que
sim e um n3do. Gil (2006) argumenta que a adogdo de planos de carreira pode corresponder a
uma significativa alternativa capaz de comprometer os funcionarios para os melhores
resultados de seus desempenhos, que promover a expectativa dos funcionarios representa
uma das possibilidades de se promover a motivacdo para o trabalho. A partir dessa
perspectiva questionamos qual a perspectiva dos gerentes em rela¢do a GP (Quadro 3 ).



Quadro 3 - Perspectivas dos gerentes em relagao a GP

Ibis “GP é o processo mais importante em qualquer organizagdo afinal administrar uma empresa
significa de modo resumido e simplificado desenvolver pessoas e alocd-las nas posi¢cdes
corretas”

Pestana | “Ndo existiria hotelaria sem uma gestdao de pessoas eficaz, nossa industria vende sonhos e
experiéncias e esse tipo de produto ndo palpavel e sem pessoas é impossivel funcionar”.

Holiday | “Um grande aliado para o crescimento da empresa, pois um funcionario motivado trabalha mais
Inn feliz e produz mais”.

Fonte: Elaborado com base nas respostas das entrevistas

Na ultima pergunta procurou-se compreender como sao aplicadas avaliagdes de
desempenho gerencial no hotel. Os gestores dos hotéis |bis e Pestana confirmaram que
aplicam anualmente, e o gestor do Holiday Inn afirmou que os gerentes sdo analisados
apenas quando ha necessidade. A avaliacdo de desempenho gerencial é de extrema valia,
pois é por intermédio da avaliacdo que a organizacdo consegue reciclar-se, oxigenar-se e
sobreviver em ambientes turbulentos e mutdveis. Portanto, a avaliagao do produto final ou
do trabalho deve ser considerada uma funcdo estratégica pelas organizacdes modernas
(Silva, Lucio & Barreto, 2013).

Consideragoes Finais

A hotelaria internacional na cidade de Sao Luis, apesar de ainda ser um quantitativo
baixo se comparado a outras capitais brasileiras turisticas, inclui hotéis de boas estruturas
fisicas, bom atendimento, boa localizacdo e uma variedade de precos acessivel a diferentes
segmentos.

A ideia da presente pesquisa surgiu quando os pesquisadores constataram que alguns
gerentes desses hotéis ndo se tornavam gerentes por um processo de plano de carreira em
gue, de acordo com a pesquisa bibliogréfica, € uma metodologia a ser aplicada para o
desenvolvimento das organizagdes e crescimento profissional dos colaboradores. Para um
estudo mais profundo foi necessario uma pesquisa in loco e profunda, sendo determinante
para a concretizagdo dos fatos.

A partir da coleta e anadlise dos dados, verificou-se que um dos gerentes assumiu
primeiramente o cargo de geréncia dentro do hotel, ndo possuindo antes vinculos com a
empresa, o que afeta diretamente a gestdo de pessoas e estar de acordo com o modelo de
desenvolvimento de um plano de carreira para o setor hoteleiro, assim como a construgao
da identidade profissional aliada a empresa e ao funcionario, como identificado em alguns
autores.

Foi possivel verificar que nos hotéis pertencentes a redes internacionais pesquisadas
ainda ndo se percebe a plenitude da Gestdo de Pessoas como drea organizacional
determinante para a aquisicdo de diferenciais estratégicos e vantagens competitivas,
conforme muitos tedricos defendem em suas argumentacgdes. Isso ficou constatado no fato
dos gerentes estarem a pouco tempo no cargo de geréncia e nao terem assumido esse
posicionamento a partir de um plano de carreira estruturado, o que ndo quer dizer que nao



exista nas redes em questdo, mas que nao foi por meio dele que os gerentes das unidades
chegaram ao seu posto atual.

Contatou-se ainda que a visdo ampla do GP ainda ndo é completa, também no que
tange a aplicacdo de avaliagbes de desempenho e implantacdo de programas de
treinamento e desenvolvimento e, ainda, a efetiva adocdo de critérios para descricdo e
analise de cargos, pois se espera que os hotéis internacionais assumam o desenvolvimento
da drea de gente e gestdo com primordial para sua base estrutural, crendo que a
implantagdo de hotéis internacionais aumente os niveis de servigos oferecidos,
reestruturando os padrdes antes oferecidos, ampliando a concorréncia e influenciando
positivamente outros hotéis.

Com base nessas constatagdes, novas pesquisas podem ser realizadas sobre o tema
“Planos e desenvolvimento de carreira na hotelaria”, especialmente orientado para os
profissionais de niveis administrativo e gerencial no setor hoteleiro, bem como das redes
como um todo.

Deste modo, concluiu-se que embora se constate a consolidacdo da perspectiva de
gue a area de Gestdo de Pessoas apresenta consideraveis contribuicGes a obtencdo dos
melhores resultados no trabalho desenvolvido em uma organizagao, tal concepgdo ainda
pode ser melhor adotada pelos gerentes dos hotéis pesquisados, tendo em vista que atrair,
capacitar e valorizar o capital humano de um hotel podem ser fatores determinantes para
diferenciais estratégicos e vantagens competitivas no mercado hoteleiro.
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