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Resumo:

O objetivo deste trabalho é identificar as caracteristicas dos lideres do setor de hospitalidade e
a sua influéncia na qualidade do atendimento ao cliente como diferencial competitivo. Buscou-
se de forma sistematizada, nas obras dos mais proeminentes autores, identificar e discutir, as
principais caracteristicas dos lideres que pudessem exercer influéncia na formacgéo da cultura
da empresa, especialmente, em relacdo a qualidade do atendimento. Em uma segunda etapa,
através de uma, pesquisa exploratoria, utilizando-se do método de anélise de contetdo,
procurou-se estabelecer a identidade dos lideres fundadores que, possivelmente, influenciaram
decisivamente na formacdo da cultura do bom atendimento em cinco empresas do referido
setor: Tam Linhas Aéreas, Southwest Airlines, Habib’s, Macdonald’s e Disney Word. a
escolha dessas empresas baseou-se nos apontamentos de diversos autores, classificando-as
como lideres no atendimento do setor da hospitalidade.

Palavras-chave: Hospitalidade (Hospitality), Geréncia (Manager), Lider (Leader), Lideranga (
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1 Introducéo

A maior caracteristica da hospitalidade é o papel exercido entre a equipe de
trabalho e a clientela. Grande parcela dos administradores reconheceu que o alto nivel de
comprometimento com a atividade e a capacidade de oferecer 0 maximo de si a todas as
pessoas sdo necessarios. Entretanto, qualquer que seja a filosofia das empresas do setor de
servicos, estas desempenham fungbes e propositos como parte de seu papel na sociedade.
Elas necessitam de boa administracdo para que operem efetivamente, assim como qualquer
empresa (MULLINS, 2004).
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Os empreendimentos de servigos seguiram um modelo empresarial baseado em
grande parte nos principios da producéo industrial de massa. Esse modelo é obsoleto e
representa uma ameagca para essas organizacdes e para a economia, levando a degradacao
da qualidade do servico que uma empresa pode prover e pde em movimento um ciclo de
falhas que é ruim para clientes, funciondrios, acionistas e para o pais. Entre os sintomas
detectados verifica-se a insatisfacdo do cliente, a alta rotatividade no emprego, a
estagnacao ou a queda das vendas e pouco ou nenhum crescimento na produtividade e nos
servigos em geral (HESKETT, SASSER, HART 1994).

2 Gestao no Setor de Servicos de Hospitalidade

A atencdo de uma empresa que investe na gestdo de servicos é distinta de uma
organizacao tradicional, pois essa permite a organizacdo estruturar-se de forma a apoiar 0s
trabalhadores da linha de frente e a fornecer os recursos necessarios para que atendam aos
clientes de maneira eficiente. A tomada de decisdes, a supervisdo, 0 sistema de
remuneracao e os mecanismos de feedback também diferem. As deliberacbes passam a ser
descentralizadas, e os empregados em contato direto com os clientes precisam estar aptos
para agir e fazer o que € necessario para satisfazé-los. Neste contexto, podemos utilizar o
exemplo de Mullins (2004), onde o autor defende a idéia de que se houver um hospede
descontente na portaria, 0s responsaveis pelo servico tém autoridade para resolver o
problema, oferecer um desconto ou uma refeicdo, ou até mesmo entrar em contato com
outras empresas, para satisfazer seu cliente. Contudo, as decisdes estratégicas de longo

prazo permanecem centralizadas.

Nos empreendimentos do setor de hospitalidade que utilizam pessoal de forma
intensiva, 0s gerentes nem sempre conseguem acompanhar o desenvolvimento efetivo das
suas operagdes com sistemas de mensuragédo tradicionais. O levantamento dos custos da
rotatividade dos clientes ou dos fatores econdmicos da recuperagdo de servicos, requer
indicadores que ndo sdo encontrados nas praticas contabeis mais comuns (HESKETT,
SASSER, HART, 1994). Os autores também pressupdem a existéncia de pessoas que ao
exercerem essa funcdo estdo dispostos a abandonar a sabedoria convencional na sua

explicacdo de como e onde os lucros sdo gerados.

As empresas ndo conseguem estabelecer novos padrées de servigos seguindo velhas
rotinas. Em varios segmentos do setor de servigos, algumas das principais empresas ja
2
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perceberam isso e comecaram a trabalhar de forma radicalmente diferente. As suas
conseqliéncias podem ser observadas por todos, clientes, funcionarios, gerentes e
concorrentes (HESKETT, SASSER, HART, 1994).

No centro dessa nova filosofia estdo as necessidades e as expectativas da clientela,
definidas pelos mesmos, e ndo pelo sistema operacional e suas limitacbes. Os
consumidores de fast-food que exigem atendimento imediato e maior variedade ndo ficardo
satisfeitos se as novas op¢bes do cardapio demandar mais tempo. As pessoas que
pretendem fazer compras em vérias se¢des precisam de vendedores que possam ajuda-los a

fazer isso, e ndo de funcionarios presos a uma se¢do ou a um caixa (TEBOUL, 1999).

Conforme Heskett; Sasser; Hart (1994), para que se possa priorizar o cliente, é
necessario entender como e onde ele interage com a empresa, dando destaque aos
funcionarios que criam ou realizam os desejos que essas pessoas valorizam. Um quarto de
hotel impecéavel, uma restituicdo facil e rapida, um sanduiche barato e feito na hora, nas
empresas verdadeiramente orientadas para este segmento, 0 negocio é formulado para
apoiar o trabalho dos funcionarios da linha de frente e maximizar o impacto do valor
gerado por eles. Novas defini¢cbes de cargos e politicas de remuneragdo sdo elementos
fundamentais nesses sistemas, e também, as novas estruturas e sistemas da organizacdo. O
resultado € a melhora do desempenho da empresa comparada a dos concorrentes
tradicionais (TEBOUL, 1999).

As estratégias da gestdo de servigos somente serdo bem sucedidas quando
acompanhadas por um conjunto de operagdes coorporativas, que podemos chamar de
cultura do setor de servicos. Essa pode ser descrita como “uma priorizagdo do servico
prestado com eficiéncia, onde oferecer um bom atendimento aos clientes externos e
internos é considerado um método natural e uma das mais importantes normas”
(GRONROSS, 1990).

De acordo com a opinido dos autores citados, a alta administracdo, 0s executivos e
os funcionarios denominados de “linha de frente” devem assumir e exercer uma postura
que favoreca a possibilidade de reconhecer as necessidades dos clientes. A crescente

aceitacdo da existéncia desta cultura, o oferecimento de produtos de alta qualidade e a
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consciéncia da grande importancia do cliente, sdo caracteristicas cada vez mais presentes

nas organizacoes de hospitalidade.
3 A busca da Qualidade nos Servigos de Hospitalidade

Schlesinger (1997) cita que as falhas na qualidade dos servigos ocorrem
cotidianamente nos supermercados, aeroportos, bancos, hotéis, reparti¢cdes publicas, entre
outras organizacdes, podendo ser verificados a partir da observacdo da irritacdo dos
clientes. E, quando os gerentes de servicos ndo tomam providéncias, manifesta-se um
cenario de servico de ma qualidade, no qual as falhas de atendimento ndo sdo vistas,
ficando embutidas no sistema e estabelecendo um ciclo de falhas inevitavel. Essa pratica

operacional provocaria a degradacao dos servicos.

Para Schlesinger (1997), o ciclo de falhas teria inicio com premissas entrelagadas
sobre pessoas, tecnologia e dinheiro, provenientes dos antigos modelos industriais. Esses
principios, raramente explicitados, ainda governariam um ndmero grande de empresas e de
executivos. Conforme Teboul (1999), para estas empresas, as maquinas seriam mais
eficientes e produtivas, custariam menos no longo prazo, e seriam mais faceis de
administrar. Ao contrério das pessoas, ndao precisariam ser recrutadas, supervisionadas,

treinadas e motivadas.

As politicas e praticas de recursos humanos que seguem essa légica industrial,
tenderiam a tratar as pessoas como se fossem méaquinas. As fun¢Bes em contato com 0s
clientes na linha de frente estariam configuradas para serem as mais simples e limitadas
possiveis, de modo que pudessem ser desempenhadas por qualquer um. Os empregadores
utilizariam critérios minimos de selecdo e estabeleceriam baixas expectativas de
desempenho. Ao mesmo tempo, esses funcionarios ofereceriam pouco em troca. Os
salarios seriam baixos, o treinamento rudimentar, constituindo um sistema de trabalho com
pouco espaco para 0 exercicio do juizo e do discernimento, com raras oportunidades de

crescimento.

Para evitar as falhas na prestacdo de servigos, algumas empresas tém buscado

melhorar a qualidade dos seus produtos e operagoes.
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De acordo com Schlesinger (1997), desde o dia que Ray Kroc inaugurou a sua
primeira venda de hambuarguer em 1955, o sistema operacional da McDonald’s tem sido
um modelo de eficiéncia em atendimento ndo sé para operadores de empresas de fast-food,
como também para hotéis, lojas, bancos e uma série de outros estabelecimentos. Cada
aspecto da operacdo foi idealizado para assegurar um atendimento rapido, ambiente limpo

e produtos uniformes.

As recompensas desse método de producdo em massa tém sido enormes. Durante
anos, nenhuma outra empresa desse segmento chegou a apresentar o mesmo crescimento e
lucratividade da McDonald’s. No final da década de 80, alteragdes profundas mudaram o
rumo da economia. A empresa enfrentava dificuldades para encontrar bons funcionarios.
Os custos do processo de producdo dispararam, como também, os precos. As vendas e 0s
resultados operacionais de vérias unidades de produgdo comecgaram a estagnar ou mesmo a
cair. Atraidos por concorrentes que ofereciam cardapios mais variados, pre¢os mais baixos,

ou as duas coisas ao mesmo tempo, os clientes abandonaram o consumo dos produtos.

De acordo com Schlesinger (1997), a mentalidade da linha de producédo ndo pode
mais ajudar as empresas de servicos tradicionais, que enfrentam forte presséo por parte de
novos concorrentes. O esforco para atrair e conservar clientes requereria hoje uma
abordagem fundamentalmente diferente, capaz de reverter o ciclo de falhas. A premissa
bésica seria: 0 antigo modelo coloca em Gltimo lugar as pessoas que prestam o servico aos
clientes; um novo modelo, ao contrério, deve colocar os funcionérios da linha de frente em
primeiro lugar e construir um sistema de negdcios em torno deles. As consequiéncias dessa
reversdo podem ser profundas, como estdo descobrindo os lideres de empresas que fizeram

do atendimento o ndcleo das suas estratégias competitivas.

Sob essa perspectiva de um novo modelo de servico, que substitui o0 modelo da
industrializagdo em todos os aspectos do negdcio, Heskett e Sasser (2003) destacam que as

empresas:

a- Valorizam os investimentos em pessoas tanto quanto os investimentos em

maquinas;
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b- Utilizam a tecnologia para apoiar os esforcos de homens e mulheres na linha de

frente, e ndo apenas para monitora-los ou substitui-los;

c- Entendem que recrutamento, treinamento de vendedores e faxineiros é téo

crucial quanto o de gerentes e executivos;

d- Vinculam a remuneragdo ao desempenho dos funcionarios em todos os niveis,

e nédo apenas do pessoal de alto escaléo.

O novo modelo deve recorrer a dados inovadores que ndo sdo monitorados pelos
sistemas tradicionais de contabilidade e mensuracdo, ou seja, 0s custos agregados da
rotatividade de clientes ou funcionarios, ou 0 aumento da margem de lucro proporcionado

pelos clientes fiéis.

Nesse novo modelo, os funcionérios capazes, com bom treinamento e remuneragao
adequada, tenderiam a prestar melhor servico, necessitariam menos supervisdo e
permaneceriam mais tempo na empresa. Em vista disso, os clientes ficariam mais
satisfeitos, voltando com maior frequiéncia e comprando mais do que o fariam em outras
circunstancias. Para as empresas do setor isto significaria maior competitividade. Como
considera Handy (1996), as empresas que tem reconhecido e recompensado o valor gerado
pelos funcionarios que fazem parte do setor de atendimento, tem obtido resultados
satisfatorios, registrando maiores taxas de satisfacdo e retencdo dos clientes, menos
rotatividade no emprego e aumento das vendas. S&o, mais procurados em seus segmentos
de atuacdo, e essas empresas ostentam uma forte posicdo competitiva, com base em um
sistema que produz servico de qualidade de maneira uniforme, ao qual os concorrentes

presos ao antigo modelo industrial n&o conseguem se igualar.

4 Mudanca Organizacional e Lideranca

Para Schein (1996), as empresas precisam satisfazer os consumidores, aumentar
suas atividades e atingir objetivos pessoais. Os autores comprovam 0 impacto que essas
mudangas globais causam nas industrias e nos profissionais de todo o mundo, além de
explicitar que, nesse ambiente de negdcios vertiginosos, 0 gerenciamento tornou-se uma
funcéo tdo desafiadora quanto perigosa, pois a maioria das empresas desconhece o alcance

das consequéncias dessas transformacoes.
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Para acontecerem, as alteracGes empresariais necessarias, esses empreendimentos
precisam atentar para alguns requisitos importantes que, quando observados, estimulam até
mudancas pessoais significativas. Kotler (2000, p. 350), ja teve a oportunidade de ser
taxativo em relagcdo a necessidade de mudancas nas empresas: “Existem dois tipos de

empresa: as que mudam e as que desaparecem."

De acordo com Kotter (1997) mudancas significativas e traumaticas ocorreram nas
organizagfes ao longo das duas Ultimas décadas, essas deverdo continuar ocorrendo pois
poderosas forgas macroecondmicas estardo influenciando o crescimento das empresas,
como resultado cada vez mais empreendimentos serdo levados a reduzir custos, melhorar a
qualidade de produtos e servicos, estabelecer novas oportunidades de crescimento e

aumentar a produtividade.

Para o autor, até agora, 0s principais esfor¢os de mudanca ajudaram organizagdes a
se adaptarem de forma significativa as condi¢cdes de transformacGes, aprimoraram a
posicdo competitiva de outras e prepararam algumas para um futuro melhor. Relata que em
muitas situacdes de mudancas realizadas, essas foram decepcionantes e o quadro final
aterrador, com recursos desperdicados e funcionarios dispensados, apreensivos ou

frustrados.

A preocupagdo com a mudanca se da por uma questdo de sobrevivéncia. Afinal,
tudo a volta da organizacdo estd constantemente mudando, o que requer, sobretudo,

capacidade de adaptacdo, como observam Collins; Porras (1995, p. 17).

“...produtos, servigos e grandes idéias, ndo importa 0 quao Vvisionarios

sejam, um dia se tornam obsoletos. Mas uma empresa (...) ndo se torna
necessariamente obsoleta, se tiver a capacidade organizacional para
mudar constantemente e evoluir além dos ciclos de vida dos produtos
existentes".

Tichy (2003) lembra que empresas vencedoras sdo aquelas que ao invés de ficarem

perguntando somente o que o cliente pretende, pesquisam e descobrem o0 que o mercado

deseja e criam as condi¢fes empresariais necessarias para que esse futuro seja efetivamente

construido. O autor explica: deve-se perguntar o que o consumidor quer para poder atendé-lo

no aqui e agora, no hoje. Mas a grande verdade é que o consumidor emitira opinido do que Ihe
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€ necessario, com base em sua experiéncia pessoal, e nem sempre essa é suficientemente
inovadora para fazer com que uma empresa que é vencedora hoje, seja amanha. Assim, se
perguntasse a qualquer cliente de uma companhia telefénica ha 15 anos atras o que ele
desejava, no maximo de sua criatividade, responderia, possuir um telefone sem-fio. Ele
jamais pediria um telefone celular universal como existe hoje. Ndo teria como fazé-lo uma
vez que ndo conseguiria sequer conceber a ideia. Da mesma forma, ha 20 anos ndo seriamos
capazes de pedir um “fax”, como também, nos anos 50 seria impossivel ter-se um relégio
“digital” que fosse a0 mesmo tempo um termémetro, um despertador, um cronémetro, como
os atuais. Foram as empresas e ndo os clientes que criaram e colocaram no mercado essas
novidades surpreendendo-os. Da mesma forma é o ““Post-it”” da 3M. Ninguém seria capaz de

pedir algo semelhante antes dele ser inventado.

O autor salienta ainda, que mais importante do que ouvir os clientes, é as empresas
estarem atentas as tendéncias do mercado e desenvolverem produtos e servicos
fundamentalmente novos e diferentes, neste contexto a lideranca organizacional define os

rumos que a organizagédo deve seguir.

Os lideres tém sido estudados atraves da historia e a psicologia social, tem feito da
lideranca o principal foco de pesquisa. A razao por que existe tantas teorias sobre lideranca
é que diferentes pesquisadores direcionam o foco para elementos diferentes. Por outro
lado, todas as teorias estdo certas, afirma Schein (1996), pois todas identificam um

componente central da complexa situacdo humana que € a lideranca.

Para Schein (1996) os lideres deverdo possuir mais das seguintes caracteristicas :

1 Niveis extraordindrios de percepcdo e compreensdo das realidades do

mundo e de si mesmos;

2 Niveis extraordindrios de motivacdo que lhes possibilite passar pelo
inevitavel desconforto de aprender e mudar, sobretudo em um mundo de

fronteiras menos precisas, onde a lealdade fica mais dificil de definir;
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3 Forca emocional para gerenciar a propria ansiedade e dos outros a
proporcao que o aprendizado e a mudanca se tornam cada vez mais um

modo de vida;

4 Novas habilidades para analisar e identificar premissas culturais funcionais
e disfuncionais, desenvolvendo processos que ampliem a cultura atravées da

construgéo baseada em pontos fortes e elementos funcionais;

5 Disposicdo e capacidade de envolver os demais e evocar sua participacao,
pois as tarefas serdo muito complexas e as informacdes distribuidas de

forma muito ampla para que os lideres resolvam sozinhos os problemas.

6 Disposicdo e capacidade para compartilhar poder e controle segundo o
conhecimento e as habilidades das pessoas, ou seja, permitir e incentivar o

florescimento da lideranca por toda a organizagéo.

As caracteristicas mais relevantes da lideranga ndo estardo presentes em algumas
pessoas 0 tempo todo, mas em muitas pessoas numa parte do tempo, a medida que as
circunstancias mudam e diferentes pessoas desenvolvem a percep¢do, podendo assumir
papéis de lideranca. A lideranca sera, entdo, uma funcdo cada vez mais emergente, em vez

de uma propriedade das pessoas nomeadas para papéis formais (SCHEIN,1996).

De acordo com Handy (1996), é ardua a tarefa de conduzir uma organizagdo em
que a autoridade precisa ser conquistada. Poucas pessoas a cumpririam com sucesso, pois
exigiria uma combinacdo incomum de atributos. Para o autor, grandes lideres se

originariam de grandes causas, mas lideres dando o melhor de si, também as originariam.

Estes e outros autores analisados no presente trabalho, oferecem abordagens
distintas sobre o perfil e o papel do lider, mas que convergem, na sua maioria, para reforcar

a hipotese de que o lider exerce influéncia na geracdo da for¢a competitiva das empresas.

Analisando-se lideres de sucesso tais como: Rolim Adolfo Amaro, ex-presidente da
TAM Linhas Aéreas, Herb kelleher, ex-presidente da Southwest Airlines, Alberto Saraiva,
fundador da rede Habib’s, Ray kroc; ex-presidente da rede McDonald’s e Walter Elias

Disney; fundador da Disney Co.; percebe-se que tais lideres influenciaram diretamente o
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modo hospitaleiro que suas empresas desenvolveram ao longo de décadas de existéncia,

garantindo o sucesso e a perpetuacdo das mesmas.

Estes lideres empresariais demonstram caracteristicas que sdo comuns entre eles
tais como: Carisma, Capacidade para se comunicar, Capacidade para sonhar, Coragem,
Determinagéo, Persisténcia, Honestidade, Integridade, Paixdo, e Visdo. Estas habilidades
parecem influenciar o processo de mudanca organizacional, especialmente quando estes

lideres conseguem transferir a seus liderados sua visao e seu modelo de negécio.

A frente de suas empresas, estes lideres empresariais, desenvolveram muito mais
que um bom modelo de negdcios, cada um a seu modo, desenvolveu um modelo inédito de
atendimento a seus clientes, garantindo assim um crescimento sélido e lucrativo para suas

empresas durante décadas de existéncia.

5 Consideracdes Finais

Existe uma preocupacdo atualmente de que a lideranca é algo reservado apenas a
poucas pessoas. Muitos indagam se ela € genética ou construida durante a vida de uma
pessoa. Tal indagacdo poderia ser feita também com outras habilidades pessoais, ou seja,
contadores, artistas, atletas, pais, bidlogos ja nascem definidos? Ou é possivel construir

estas carreiras ao longo da vida?

Discute-se também um outro conceito que parte da ligacdo da lideranca ao cargo
exercido na organizacdo. Galgando o mais alto cargo, o funcionario estaria
automaticamente assumindo a posicao de lider da empresa, e ndo conseguindo chegar a
essa posicdo, estaria automaticamente impossibilitado, excluido de exercer suas

habilidades de lideranca no processo organizacional.

As evidéncias da pesquisa apontam que a lideranca ndo € uma habilidade que nédo
possa ser apresentada e desenvolvida por pessoas comuns. O estudo indica que a lideranca
¢ um conjunto observavel de capacidades e habilidades que sdo Uteis para pessoas em
cargos executivos ou operacionais, em qualquer comunidade ou corporacdo. As
habilidades que possivelmente explicam o comportamento da lideranca podem ser

fortalecidas, melhoradas ou aperfeicoadas se houver determinacéo e desejo apropriado.
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