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Resumo

Os meios de hospedagem sdo essenciais para o turismo e a Gestdo Estratégica de Pessoas
(GEP) emerge como um diferencial competitivo para as organiza¢des do setor. Assim,
o0 objetivo do presente estudo foi identificar quais as melhores praticas de gestdo de pessoas
de um meio de hospedagem localizado em Natal/RN. Trata-se de uma pesquisa qualitativa,
com abordagem descritivo-exploratéria, que envolveu levantamento bibliografico
e documental e uma pesquisa de campo por meio de entrevistas semiestruturadas com
gestores dos niveis estratégico e tatico do empreendimento investigado. Para subsidiar
a coleta, utilizou-se um instrumento com mais de 40 questdes arroladas em 13 categorias,
apds a coleta dos dados, procedeu-se com a técnica de andlise de conteido. Como
resultados, a GEP gera beneficios estratégicos relevantes para o empreendimento
hoteleiro por meio da adogado de boas praticas que, alinhadas com a estratégia, os valores
e os objetivos do empreendimento elevam o clima e a cultura organizacional, refletindo
também nos resultados financeiros do negécio. Contudo, o entrelagamento estratégico
com o setor de gestdo de pessoas é determinante para toda essa conjuntura. Dentre
as melhores praticas de GEP identificadas no hotel estudado, destacam-se: acées de cunho
social e ambiental; organograma bem definido; treinamento e educagio; programa
de desenvolvimento de lideres, entre outros. Conclui-se que ao apresentar as melhores
praticas de gestdo de pessoas na hotelaria local, alinhadas ao pensamento estratégico
da organizagdo é importante investigar e implementar uma GEP nos negécios turisticos,
de modo a se adaptar continuamente aos desafios contemporianeos e aos anseios
do consumidor.
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Abstract

People Management in Hospitality: practices and strategy in the dy-
namics of an enterprise in the city of Natal/RN

Hosting facilities are essentials for tourism and the strategic people management (SPM)
emerges like a competitive differential to the sector organizations. The purpose of this
study was identify which best practices of people management in a host facility located
on sea shore of Ponta Negra, in the city of Natal/RN. Therefore, it is qualitative research,
with the type descriptive-exploratory, that involved a documental and bibliographic
survey as secondary data and field research through interviews half structured with
managers of strategic and tactics levels of the investigated enterprise. To subsidize the
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collect, it was used an instrument up to 40 questions enrolled in 13 categories to ensure
the data depth and, after the data collect, it was proceeded with the technique of content
analysis. As results, the SPM generate relevant strategics benefits to the hosting enterprise
through adoption of best practices that, aligned with the strategy, the enterprise values
and goals raise the mood and the organizational culture, also reflecting in the business
financial results. However, the strategic interweaving with people management sector
is determinant for all that conjecture. Among the best practices of SPM identified
in the hotel, stands out: environmental and social actions, well done chart, training
and education, leader development program, between others. It concludes, therefore,
that by presenting the best people management practices in the local hospitality,
aligned with the organization’s strategic thinking, the research reveals the importance
of investigating and implementing an SPM in tourism business, to continuously adapted
to contemporary challenges and consumer desires.

Keywords: People management; Strategic; Practices; Hotel; Natal/RN.

Resumen

Gestion de Personas en Hosteleria: practicas y estrategia en la dinamica
de una empresa de la ciudad de Natal/RN

Los establecimientos de hospedaje son esenciales para el turismo y la Gestion Estratégica
de Personas (GEP) se perfila como un diferenciador competitivo para las organizaciones
del sector. El objetivo de este estudio fue identificar las mejores practicas de gestion
de personas en un hotel ubicado en Natal/RN. Se trata de un estudio cualitativo,
con enfoque descriptivo-exploratorio, que involucré un relevamiento bibliografico
y documental e investigacion de campo a través de entrevistas semiestructuradas
con gestores de los niveles estratégico y tactico de la empresa investigada. Para apoyar
la recoleccidn de datos, se utilizé un instrumento con mas de 40 preguntas divididas
en 13 categorias. Después de la recoleccion de los datos, se utilizo la técnica de andlisis
de contenido. Como resultado, la GEP genera importantes beneficios estratégicos
para la empresa hotelera a través de la adopciéon de buenas practicas que, alineadas
con la estrategia, los valores y los objetivos de la empresa, mejoran el clima y la cultura
organizacional, y también se reflejan en los resultados financieros de la empresa.
Sin embargo, la imbricacion estratégica con el sector de gestion de personas es un factor
determinante en toda esta situacién. Entre las mejores practicas de gestion de personas
identificadas en el hotel estudiado se destacan: acciones sociales y medioambientales;
un organigrama bien definido; formacién y educacién; un programa de desarrollo
del liderazgo, entre otras. La conclusiéon es que, al presentar las mejores practicas
de gestion de personas en la industria hotelera local, alineadas con el pensamiento
estratégico de la organizacidn, es importante investigar e implementar un GEP en las
empresas turisticas para adaptarse continuamente a los desafios contemporaneos y alos
deseos de los consumidores.

Palabras clave: Gestion de personas; Estrategia; Practicas; Hosteleria; Natal/RN.

INTRODUGAO

O setor de viagens e turismo se caracteriza por formar uma estrutura voltada para
receber os visitantes nos destinos. Além de atrativos e locais de interesse que desper-
tam o desejo dos viajantes, é necessario contar com estrutura e empreendimentos
que possibilitem o acesso, a permanéncia e o deslocamento até os destinos (Brasil,
2007). Nesse contexto, destacam-se os meios de hospedagem, empreendimentos es-
senciais para o turismo, por oferecer ao viajante um local para descanso e abrigo,
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que proporcione além de uma estrutura fisica segura e confortavel, servigos que cor-
roborem para uma permanéncia satisfatéria (Barretto, 2012).

Segundo dados do Ministério do Turismo (Brasil, 2020), existem no Brasil,
15.899 meios de hospedagem registrados no Cadastro de Prestadores de Servigos
Turisticos(Cadastur).Em2019,0setorregistrouumfaturamentodeR$238,6bilhdes,
gerando 336.663 ocupagoes formais no pais, o equivalente a 16% do total de ocupa-
¢Oes formais geradas pelo turismo, de acordo com o Anudrio Estatistico de Turismo,
referente aos anos de 2015 a 2019 (Brasil, 2020). Tais dados revelam que o setor
€ importante para a economia, assim como, tragar estratégias para atrair mais tu-
ristas e fomentar a cadeia produtiva dessa atividade.

Nesse cendrio, a cidade do Natal, capital do Rio Grande do Norte (RN)
e principal porta de entrada de turistas do estado, possui cerca de 229 meios
de hospedagem e 68,1% desse total se localiza no bairro de Ponta Negra (Sebrae
& Prefeitura do Natal, 2022), que concentra o principal cartao postal da cidade,
sendo uma das praias mais belas do Estado. A maioria desses empreendimentos
sdo do tipo hotel, mas ainda ha empreendimentos dos tipos pousada, flat/apart-
-hotel, albergue/hostel, resort e outros. Em sendo o turismo uma das principais
atividades econdmicas do Estado e, também, da cidade do Natal (Governo do RN,
2020), constata-se que existe uma maior concentracdo na oferta desses equipa-
mentos turisticos na praia de Ponta Negra.

Assim, dado o volume de negdcios existentes no setor turistico local, com
destaque para os meios de hospedagem em Natal/RN, observa-se a importancia
de aprimorar as praticas de gestdo com o intuito de tornar o destino cada vez mais
competitivo (Madera et al, 2017). Isto posto, é premente uma mudanca de compor-
tamento da maioria das empresas do setor turistico, pois além do aprimoramento
técnico de seus profissionais, as posturas éticas e agdes responsaveis dessas orga-
nizagdes estao em foco, ja que “a competitividade e o mercado obrigam a adog¢ao de
medidas que gerem oportunidades e se configurem como diferencial estratégico
para os consumidores em potencial” (Virginio & Fernandes, 2011, p. 227).

Castelli (2006) ressalta a importancia das pessoas para as empresas do setor
turistico, que sdo baseadas em servigos, uma vez que essas empresas fornecem
bens e servigos intangiveis, produzidos por pessoas para o consumo de outras
pessoas. Portanto, é necessario implementar melhores praticas de gestdo de pes-
soas na hotelaria, a fim de reconhecer o valor dessas iniciativas pela sua eficiéncia
e eficacia para o negécio. Nesse contexto, é imprescindivel que essas praticas es-
tejam alinhadas com as novas demandas e tendéncias de mercado, identificando
o perfil de colaborador certo para as vagas de trabalho e que planeje agdes em con-
sonancia com a missao e os valores da organizagao (Castelhano & Cardoso, 2019).

Para Lima e Barreto (2016), deve-se priorizar a gestdo de pessoas e 0s proces-
sos que acompanham seu desenvolvimento, em todos os niveis da organizacgao.
Nesse interim, a literatura sobre Gestao Estratégica de Pessoas (GEP) se constitui
de abordagens teoricas, modelos e perspectivas em um campo que esta em cons-
tante mudanca. No contexto organizacional, a gestdo de pessoas é uma das molas
propulsoras, contudo, as formas de administrar o capital humano ainda carecem
de mais pesquisas, entendimentos e avangos tanto no ambito tedrico quanto
no pratico (Martin-Alcazar; Romero-Fernandez & Sanchez-Gardey, 2005).

Destarte, a GEP estabelece um elo significativo com a gestdo estratégica
de uma organizacdo, isto é, desde o planejamento, as diretrizes, as metas, os
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prazos, a equipe, incluindo todo o corpo diretivo, gerencial e operacional, devem
possuir uma visdo compartilhada do negdcio (Oliveira, 2013). A estratégia é ele-
mento fundamental em um ambiente que busca diferenciacao, solidez, direciona-
mento, pois se trabalha em prol de uma visao de futuro, ancorada por sua missao.

Assim, a GEP pode gerar resultados relevantes para os empreendimentos
hoteleiros, contudo, para que isso ocorra, a gestdo deve adotar boas praticas
que estejam alinhadas com a estratégia, os valores e os objetivos do empreen-
dimento. Diante disso, como suposi¢des preliminares do presente estudo, tem-
-se o seguinte: Quais sdo as melhores praticas de gestdo de pessoas na hotelaria
de Ponta Negra, em Natal/RN? Essas praticas estdo alinhadas com um planeja-
mento e gestdo estratégica? E possivel identificar essa realidade em hotéis da orla
da cidade? Assim, dados os pressupostos da pesquisa, tem-se como objetivo
geral: identificar quais as melhores praticas de gestao de pessoas de um meio
de hospedagem localizado na orla de Ponta Negra, em Natal/RN. E como objeti-
vos especificos: a) caracterizar e apresentar o empreendimento hoteleiro e seus
diferenciais como objeto do estudo; b) tracar os niveis de gestdo a partir do perfil
da equipe do hotel; e c) identificar as melhores praticas de gestdo de pessoas
do empreendimento e seu entrelacamento estratégico.

Espera-se, ainda, com essa pesquisa compartilhar as melhores praticas
de gestdo de pessoas na hotelaria local, alinhadas ao pensamento estratégico
da organizac¢do, uma vez que o turismo é de grande importancia para a economia
da cidade do Natal e que precisa se adaptar continuamente aos desafios con-
temporaneos e aos anseios do consumidor. Ademais, as pesquisas acerca da GEP
no turismo ainda sdo consideradas incipientes (Madera et al, 2017).

Dessa forma, para concretizar a presente pesquisa foi necessario realizar toda uma
revisao da literatura especializada sobre o assunto, conforme disposto no capitulo 2.
Além disso, é possivel compreender o percurso metodoldgico para realizagdo dessa
pesquisa, de abordagem qualitativa, com detalhamento no capitulo 3, assim como,
a justificativa da escolha por um empreendimento hoteleiro especifico. Ademais,
o capitulo 4 concentra os principais resultados e discussdes originarios da pesquisa
e seu alinhamento com a literatura especializada nacional e internacional.

REVISAO DA LITERATURA
Gestao de Pessoas no Contexto do Setor Hoteleiro

As organizagdes do setor de turismo e hospitalidade enfrentam ampla concor-
réncia (Madera et al, 2017), o que inclui o segmento de meios de hospedagem,
alavancado pela presenca de grandes redes hoteleiras internacionais no Brasil.
A entrada de investidores estrangeiros diversifica a oferta de produtos e servicos
para clientes, cada vez mais exigentes e informados, resultando também em uma
mudanc¢a na realidade do mercado de trabalho. As empresas que conseguem
se diferenciar da concorréncia tem por caracteristica de gestdo o foco no atendi-
mento ao cliente e ao funcionario (Oliveira & Spena, 2020).

Ademais, a informatizacdo dos empreendimentos hoteleiros alavancado pela
velocidade da tecnologia da informagao tem modificado a forma de gerir, acres-
cido a necessidade de um ambiente com normas juridicas bem definidas (como

RTA | ECA-USP | ISSN: 1984-4867 v. 33, n. 3, p. 23-44, set.-dez., 2022. 26



Gestao de Pessoas na Hotelaria

a Lei Geral do Turismo) e de parcerias na busca por diferenciais num ambiente
tdo competitivo (Bonfim, Velasquez & Leal, 2019).

Sob o enfoque do mercado de trabalho no turismo e suas nuances, alguns
pontos relevantes devem ser abordados, especialmente, no que se refere a alta
rotatividade de pessoas no setor, aliado as condi¢des precarias de trabalho e re-
muneracao, assim como, a desvalorizacao do profissional que busca qualifica-
¢do na area. Sabendo que os empreendimentos turisticos tém forte dependéncia
do desempenho humano, é correto afirmar que as pessoas constituem, assim,
o seu principal elemento competitivo (Baum, 2007; Ramos, 2022).

Contudo, muitos sdo os desafios desde a formagao profissional até a escassez
de uma mao de obra qualificada, orientada para resultados e motivada. Isto pos-
to, ndo se pode tratar da gestdo de pessoas no contexto do turismo sem conside-
rar esses e tantos outros aspectos como o avango da tecnologia e seus impactos
nas habilidades pessoais (Laumer, Eckhardt & Weitzel, 2010).

Ha que se considerar o contraste entre grandes empresas multinacionais
de turismo e as de menor porte (Fontes Filho, 2006), especialmente, quanto
aos salarios relativamente mais baixos se considerar que a maioria das ocupa-
¢des sdo meramente técnicas em contraposicdo a quantidade e a qualidade dos
cargos gerenciais existentes. Outro fator importante no turismo esta relaciona-
do ao excesso de horas dedicadas ao servico, considerando que os empreendi-
mentos do setor turistico funcionam 24 horas por dia, todos os dias da semana.
Contudo, é valida a reflexdo de que, ao abordar um topico tdo amplo como este,
ha um perigo de generalizacdo dentro de um setor altamente heterogéneo como
o turismo (Barros, Tito & Barreto, 2021; Oliveira, 2019).

Outro ponto relevante diz respeito ao tratamento voltado para o capital hu-
mano, pois ao ndo evoluir para uma GEP, as empresas, especialmente, as do se-
tor turistico continuam a reproduzir processos administrativos acreditando que
estdo gerindo pessoas. Somente quando houver uma variedade de praticas in-
dividuais de GEP (esfor¢os e investimentos em treinamento e desenvolvimento,
foco no trabalho em equipe, melhorias nas relagdes interpessoais, incluindo uma
politica de cargos e saldrios, etc.) e praticas de GEP de alto desempenho pelos
gestores, é previsivel alguma melhoria de efeito coletivo positivo no desempenho
da empresa (Madera et al, 2017).

Corroborando Castelhano e Cardoso (2019, p. 151) “a gestao de pessoas, es-
pecificamente no setor de hotelaria, tem impacto direto, considerando ser uma
area de servicos, que faz do atendimento direto ao cliente uma de suas principais
estratégias”. Para além disso, gerir pessoas &, atuar de maneira flexivel e as duali-
dades existentes na complexidade do setor turistico mostram que encontrar um
ponto de equilibrio é necessario.

Boas Praticas de Gestdo de Pessoas: o que revela a literatura sobre
o setor hoteleiro?

A gestao de pessoas pode ser compreendida como uma associagdo de habi-
lidades e métodos, politicas, técnicas e praticas definidas, que visa administrar
os comportamentos internos e potencializar o capital humano nas organizagdes
(Souza & Gouveia, 2019).
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Para as empresas do setor turistico, a gestdo de pessoas se configura como
complexa e requer uma compreensao de fatores, como: necessidade de mao
de obra de natureza intensiva; demanda por treinamentos formais; e produti-
vidade laboral relativamente baixa e alta rotatividade de mao de obra (Sheevan,
Grant & Garavan, 2018). Isto posto, os profissionais do setor precisam ter mais
do que habilidades técnicas, pois o trabalho exige habilidades sociais relaciona-
das ao trabalho emocional, e habilidades estéticas relacionadas a aparéncia além
do dominio/contetdo cultural (Baum, 2007; Bagheri et al. 2020).

O turismo, historicamente, é reconhecido como um setor em que ha cer-
ta precarizacdo das relagoes de trabalho, com jornadas longas e salarios abai-
xo0 do mercado, o que influencia na prevaléncia de uma cultura de trabalho que
acaba por nao reconhecer a necessidade de mao de obra qualificada e treinada.
[sso reflete diretamente no trabalho com a hotelaria que, acaba sendo resumido
como temporario, para além das questdes ja mencionadas, o que afasta as pesso-
as em querer seguir carreira na area (Stavrinoudis & Psimoulis, 2017).

Ainda no contexto dos empreendimentos hoteleiros, para Castelli (2006),
€ necessario encantar também os clientes internos (trabalhadores) nas agdes
de Gestdo de pessoas e de marketing, para assegurar a qualidade dos servicos.
Portanto, ha que se compreender que a atuacdo do setor de Gestdo de pessoas
esta diretamente ligada a qualidade do servigo prestado, uma vez que a maior
parte dos trabalhadores entram em contato direto com os héspedes.

Destarte, o fato de alguns empreendimentos hoteleiros optarem por nao man-
ter um setor especializado na Gestao de pessoas para reduzir os custos, é um
dos desafios enfrentados nessa conjuntura, o que implica na perda de qualidade
e a transferéncia da gestao de pessoas para os gerentes de linha de frente (Baum,
2007). Em contraponto a essa tendéncia, o autor aponta que existem iniciativas
que visam identificar as melhores praticas da gestdo de recursos humanos em
turismo, que ressaltam que os investimentos nessa area resultardo em aumento
da lucratividade, embora haja uma dificuldade na execu¢do dessas praticas que
auxiliem o trabalhador a encontrar um equilibrio entre a vida pessoal e profissio-
nal e alcangar uma reciprocidade nas relacdes trabalhistas.

Portanto, um empreendimento hoteleiro que pretende obter éxito e se destacar
no mercado influenciado pela globalizacdo e altamente competitivo deve ter aten¢do
a situacdo da sua forca de trabalho, seus sentimentos e pensamentos, e os anseios
e perspectivas (Souza e Gouveia, 2019; Oliveira, 2019). E recomendado proporcionar
um ambiente de trabalho, agradavel, que estimule a qualificacdo, valorize as habi-
lidades dos colaboradores, desenvolva uma politica de recompensas justa e outras
praticas que promovam satisfacdo, envolvimento, engajamento, lealdade e compro-
metimento. Pois, isto tem contribuicao direta na qualidade de prestagdo de servigos
(Markoulli et.al.,, 2017; Souza e Gouveia, 2019; Ramos, 2022).

Uma pratica que se destaca, é a Gestdo de Recursos Humanos Sustentavel,
tematica recentemente colocada em foco por estudiosos da area (Madera et al,
2017), sendo, portanto, necessario o aprofundamento na literatura sobre concei-
tos, processos, fungdes e resultados. E certo que todos os escritos enfatizam a im-
portancia dos resultados humanos e sociais que a GRH sustentavel persegue em
contraponto a gestdo estratégica de pessoas que almeja a obtencao de resultados
e desempenho organizacionais, mais particularmente os resultados financeiros
e de mercado.
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Na busca por resultados que nao sejam proeminentemente financeiros, a GRH
sustentavel da énfase ao desenvolvimento de relagdes mutuamente benéficas
entre os elementos que compdem suas diferentes dimensdes. Esses resultados
incluem satisfacdo no trabalho, engajamento e contrato psicolégico positivo.
Dentre os principais objetivos da GRH sustentavel, pode-se destacar: equilibrio
entre consumo e reproducdo /renovagdo; inicia com os movimentos de respon-
sabilidade social e ambiental e acrescenta a dimensao humana, que ainda é bas-
tante negligenciada; busca ajudar nas relagdes de troca mutua; equilibrio entre
vida pessoal e profissional; gestdo participativa e autonomia no desenvolvimen-
to profissional; e empregabilidade dos colaboradores (Kramar, 2014).

Com isso, acredita-se em um caminho possivel para o alcance de resultados
organizacionais, sociais, individuais e ecoldgicos. Apesar de perceber lacunas
na literatura, no setor turistico e na estrutura das organizagdes quanto a ges-
tdo estratégica de pessoas, é valido salientar que o comprometimento, a quali-
dade dos servigcos e o desempenho de equipes de alta performance sdo fatores
perseguidos pelas organizacdes. Isto posto, um sistema formado pelas politicas
e praticas de alto desempenho, estrategicamente alinhadas ao sistema de re-
cursos humanos de uma empresa sdo essenciais nessa empreitada (Medeiros,
Albuquerque & Marques, 2006).

Investir em treinamento, desenvolvimento e educacdo é uma das prati-
cas de gestdo de pessoas que refletem resultados positivos no setor hoteleiro.
Corroborando Stavrinoudis e Psimoulis (2017), a aplicacdo de politicas adequa-
das de educacgdo-formacgao permite o cultivo de uma cultura empresarial atua-
lizada e voltada para a qualidade do produto ofertado, levando ao aumento da
satisfacdo do cliente, gracas a educagao e treinamento que inclui os funcionarios
no processo produtivo, os engajam mais e os tornam seguros na organizagao que
investe em seu trabalho, porém, a aprendizagem/formacao deve ser continua.

Nesse contexto, o avanco tecnoldgico permitiu o surgimento do E-RH, que pode
ser traduzido como sendo a adaptacdo das praticas de recursos humanos para
o ambiente virtual. As pessoas possuem uma conectividade ininterrupta e em
varios aparelhos, com isso, as empresas devem atentar para a necessidade de re-
programar a gestao de processos, organizacional e de pessoas. A pratica da ges-
tdo de recursos humanos em um ambiente de e-business remete a oportunidades
e desafios que estdo associados ao recrutamento e desenvolvimento da forca de tra-
balho de uma empresa em um mundo digital. A medida que a tecnologia evolui, os
processos de gestdo de pessoas também seguem seus fluxos, com os componentes
do E-Rh (self-service; intranet; recrutamento online; e-learning; avaliagdes, testes
e pesquisas; e SIRH) ndo seria diferente. (Laumer et al, 2010).

Em outra instdncia, uma pesquisa realizada com gestores de empreendimen-
tos hoteleiros sobre a adogao de uma gestao de talentos em suas organizagoes,
Chung e Green (2018) alertam que a literatura existente sobre Gestdo de talen-
tos concentra-se fortemente em empresas multinacionais globais no contexto
norte americano, apesar de as pequenas e médias empresas (PMEs) serem pro-
gressivamente vistas como contribuintes significativos para a economia global
e grandes geradoras de empregos, como € o caso dos empreendimentos do setor
turistico. Além disso, devido ao seu tamanho e baixa visibilidade, as PMEs podem
enfrentar maiores dificuldades no recrutamento e ter menos recursos dedicados
a politicas ou sistemas formais de recursos humanos.
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Os gestores dessas PMEs se envolvem ativamente na atracao, recrutamen-
to e retencdo de seus funciondarios. E o risco de pequenez ou escassez de re-
cursos demonstra que, como resultado, o recrutamento e o desenvolvimento
de talentos podem ser negligenciados em favor de operagdes como marketing
ou finangas. Por fim, ressaltam que sdao muitos os beneficios de adotar uma
pratica de gestao de talentos, como: aumento da produtividade, melhor enga-
jamento e comprometimento dos funcionarios, base de habilidades aprimo-
rada, reducao da rotatividade e melhoria da imagem e marca do empregador
(Chung & Green, 2018).

Ao buscar na literatura as melhores praticas para a gestao de pessoas na ho-
telaria, algumas surgem com mais eloquéncia considerando o cenario turistico e
hoteleiro local para a abordagem deste estudo. Estdo elencadas, em suma, as que
foram observadas no contexto dos estudiosos selecionados para essa revisao li-
terdria e, portanto, sem a pretensdo de esgotar o assunto ou aborda-lo em maior
amplitude, conforme quadro 01.

Quadro 01 - Literatura sobre melhores praticas de Gestdo de pessoas na hotelaria.

Praticas de Gestdo de pessoas na hotelaria Autor (es), ano.

Setor especifico e especializado para a gestdo

Roer Baum (2007); Ramos (2022)
estratégica de pessoas

Markoulli et.al. (2017);
Souza e Gouveia (2019);
Oliveira (2019)

Ac¢des que promovam satisfacdo, envolvimento,
engajamento, lealdade e comprometimento

Gestdo de recursos humanos sustentavel Kramar (2007); Barros (2022)

Politicas e praticas de gestdo de pessoas alinhadas

5 2 . Medeiros et al (2006); Ramos (2022)
a estratégia organizacional.

Treinamento, desenvolvimento e educagdo Stavrinoudis e Psimoulis (2017)
Tecnologias da informacdo e comunicagao Laumer et al (2010); Ramos (2022)
Gestao de Talentos Chung e Green (2018)

Fonte - Elaborado pelas autoras (2022).

Sob esse enfoque apresentado no quadro 01, compde-se o arcabougo teori-
co do presente estudo, de modo que a abordagem metodologica, o objeto estu-
dado e os resultados apreendidos perpassam por essa corrente literaria. Assim,
as praticas mais proeminentes da gestao estratégica de pessoas na hotelaria fo-
ram elencadas e listadas com a finalidade de sistematizar o presente estudo.

METODOLOGIA

Esse estudo se configura pela realizacdo de uma pesquisa qualitativa, pois
oferece descri¢des ricas e bem fundamentadas (Vieira, 2006), assim como,
nao se trata de uma proposta rigidamente estruturada (Godoy, 1995), tendo como
objeto de estudo um empreendimento hoteleiro localizado na cidade de Natal/
RN. O intuito de conhecer as melhores praticas de gestdo de pessoas adotadas
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pelo empreendimento pesquisado delimitou a pesquisa como descritivo-explo-
ratdria, que segundo Gil (2007), visa o aprimoramento de ideias e a descri¢do
de caracteristicas de um fendmeno demonstrando a preocupacdo dos pesquisa-
dores com a atuagao pratica.

Sabe-se, também, que a pesquisa exploratdria envolve levantamento bibliogra-
fico e documental (Gil, 2007), por isso, como dados secundarios, o estudo contou
com 11 artigos extraidos de periddicos nacionais e internacionais especializados
na tematica abordada. Tais artigos permearam a discussao ao longo da construcdo
desse trabalho, desdobrando-se desde a revisdo da literatura até a discussdo dos
resultados, o que delineou e enriqueceu o repertdrio das melhores praticas de GRH
para equipamentos de hospedagem, e tendo uma abordagem pratica com a pesqui-
sa primadria (por meio de entrevistas) no empreendimento investigado.

Com o intuito de descrever melhor os critérios de pesquisa, destaca-se que
para elegibilidade do empreendimento hoteleiro, observou-se questdes perti-
nentes, como: estar localizado em area turistica da cidade de Natal/RN; estar
no mercado ha mais de 10 anos; ser considerado de pequeno a médio porte;
possuir um setor de recursos humanos (ou de gestao de pessoas); ser reconheci-
do por desenvolver boas praticas de gestdo de pessoas e, facilidade de acesso aos
gestores pelas pesquisadoras. Além disso, o empreendimento pesquisado, esta
descrito nos resultados com maior riqueza de detalhes a fim de evidenciar suas
caracteristicas principais.

Por outro lado, o foco da pesquisa em 01 empreendimento foi intencional,
ndo se buscou realizar analises comparativas ou abranger hotéis em quantidade,
mas em aprofundar uma analise a partir da sele¢do de um equipamento turistico
robusto o suficiente (é o Uinico hotel que se denomina como “4 estrelas” locali-
zado na Orla - Avenida Erivan Franga - da Praia de Ponta Negra, em Natal/RN)
para atender aos objetivos do estudo proposto. Sob esse aspecto, corrobora-se
que a pesquisa de natureza qualitativa permite aos investigadores levar a ima-
ginacdo e a criatividade como ancoras na proposi¢ao de trabalhos que explorem
novos enfoques (Godoy, 1995).

Com o universo sendo os gestores de empreendimentos hoteleiros, a amostra se
concentrou em duas func¢des, especificamente: gerente geral e gerente de recursos
humanos, principalmente, pelo critério de conveniéncia e acesso das pesquisado-
ras. Quanto ao acesso, Flick (2004) alerta que o pesquisador enfrenta ndo somente
o problema da disponibilidade, mas também o de como encontra-los.

Acredita-se que a visdo estratégica do gerente geral do empreendimento
pode estar alinhada com as praticas adotadas pelo gerente de recursos huma-
nos, de modo a se obter um resultado mais satisfatério na aplicacdo da coleta
e analise dos dados. Outrossim, estudos sobre essa tematica mostram que es-
ses profissionais sdo os mais procurados para responder pelas pessoas no
ambiente pesquisado.

A coleta dos dados primarios ocorreu no més de janeiro de 2022, de modo
online em uma reunido pelo aplicativo Google Meet, em razdo da pandemia
do novo Coronavirus, a entrevista concedida foi gravada com a autoriza¢do dos
participantes para permitir melhor qualidade na andlise dos dados. A utilizagao
de entrevistas é recomendada por Marconi e Lakatos (2017, p. 211) para a rea-
lizacdo de pesquisa em Ciéncias sociais por dar “oportunidade para a obteng¢ao
de dados que ndo se encontram em fontes documentais e que sejam relevantes
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e significativos”. Como instrumento para subsidiar a coleta, utilizou-se de um for-
muldrio de entrevista semiestruturado, contendo mais de 40 perguntas arrola-
das em 13 categorias, distribuidas conforme os objetivos especificos do estudo.

Vale salientar que os gestores pesquisados aceitaram participar do estudo sob o
resguardo de um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), enviado com
antecedéncia pelas pesquisadoras, e aceito pelos entrevistados, contendo: riscos e da-
nos da pesquisa, autonomia e liberdade do sujeito da pesquisa, sigilo e privacidade,
bem como acesso aos resultados da pesquisa. Conforme orienta o paragrafo tinico do
artigo primeiro (incisos I e III) da Resolu¢do N2 510/2016-CNS/MS (Brasil, 2016) a
presente pesquisa ndo precisou ser registrada nem avaliada pelo sistema CEP/CONEP.

Apbés a coleta dos dados, procedeu-se com a andlise de cada uma das respostas
com a profundidade necessaria para extrair o maximo de informacgdes que pudes-
sem responder aos objetivos propostos no estudo. Para tanto, a técnica de analise
de conteudo foi aplicada de acordo com o proposto por Bardin (2016), seguindo
as etapas de organizacado e sistematizacdo do material coletado; exploracdo; ana-
lise; tratamento dos dados; e interpretacdo. “Ela parte do pressuposto de que,
por tras do discurso aparente, simbolico e polissémico, esconde-se um sentido
que convém desvendar” (Godoy, 1995, p. 23).

DiscussAo DOS RESULTADOS
Caracterizagcao do Empreendimento Hoteleiro em Natal/RN

O empreendimento hoteleiro estudado esta localizado a beira mar da praia
de Ponta Negra, principal regido turistica de Natal/RN* De acordo com a geréncia
geral, o meio de hospedagem se classifica, considerando a Matriz de Classificagdo
Hoteleira, como sendo de 4 estrelas, o que denota diferencial frente aos concor-
rentes diretos localizados no mesmo espaco da orla, pois a maioria ali existente
sdo pousadas (Sebrae & Prefeitura do Natal, 2022).

Considerado de porte médio pela estrutura que comporta, o empreendimento
iniciou suas atividades no ano de 2011, portanto, ha mais de 10 anos no merca-
do, dispde de 94 unidades habitacionais, divididas em sete categorias diferentes.
A estrutura é complementada por restaurante, piscina, bar molhado, brinquedo-
teca, sala de jogos, academia e area para realizacao de eventos. Ainda de acordo
com a Gerente Geral do empreendimento, os principais diferenciais sdo a estru-
tura fisica, a qualidade no servico prestado e a localizagao.

Em se tratando de sua robustez, tencionou-se compreender para além da es-
trutura fisica a sua gestao organizacional, assim, 0o empreendimento tanto possui
cadastro no Cadastur do Ministério de Turismo quanto faz parte da Associagdo
Brasileira da Industria Hoteleira no estado (ABIH-RN). Tais iniciativas promo-
vem um ambiente legal e de parcerias, denotando, para além da burocracia ne-
cessaria, uma segurang¢a comercial e um posicionamento de mercado. (Bonfim,
Velasquez & Leal, 2019).

4. Conforme Portal Oficial da Prefeitura do Municipio de Natal, disponivel em: <https://www.natal.
rn.gov.br/news/post2/36171>
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No que se refere a gestdo estratégica, o empreendimento possui missao, vi-
sdo e valores, contudo, devido a mudangas organizacionais recentes, incluin-
do alteracdes na equipe, esses elementos estdo passando por uma revisao.
Nesse interim, o planejamento, mesmo que focado primordialmente no aspecto
or¢amentario, como afirmou a geréncia geral, é realizado anualmente e imple-
mentado por todos os colaboradores. Essa visao compartilhada garante que as
acoes tenham efeitos satisfatérios (Fontes Filho, 2006), pois cada um dos seus
trés niveis gerenciais (ver quadro 02) conduz o trabalho a partir de um norte e do
engajamento nas metas pré-definidas, somado as a¢des da geréncia de talento
e cultura que visam o fortalecimento do clima e da cultura organizacional.

Quanto a presenca em plataformas virtuais, destaca-se que o hotel utiliza
as redes sociais como canal de divulgacdo e aproximacao entre os clientes, e esta
presente em sites de reservas online e de avaliacdo de experiéncia turistica, sen-
do um dos hotéis da cidade com melhor avaliagao no site TripAdvisor, apresen-
tando nota 4,5, permanecendo entre as trés primeiras posi¢des no ranking desde
abril de 2021, apenas para exemplificar.

Por fim, caracterizar o hotel estudado permitiu caracterizar a sua estrutura ou
descrevé-lo e trazer um breve aprofundamento em sua forma de atuagdo, com-
preendendo os bastidores e o pensamento estratégico que somente o didlogo
com o seu capital humano consegue expressar. Os setores e suas geréncias re-
presentam o nivel tatico e sdo coordenados por uma geréncia geral que possui
canal direto com o investidor do empreendimento, caracterizando a alta geréncia
ou nivel estratégico. O empreendimento opta por um posicionamento estratégico
focado na melhor relacdo custo x beneficio, explorando vantagem da localiza-
cdo geografica, priorizando por oferecer servigo de qualidade associado a boa
infraestrutura mantendo o valor da diaria compativel com os hotéis de porte
e localizacdo similar.

Niveis de Gestao na Hoteleira: as equipes e suas caracteristicas

Para conhecer melhor a equipe gestora do empreendimento hoteleiro pes-
quisado, foi relevante compreender os niveis de gestao existentes, sendo trés:
Estratégica (Investidor e Geréncia geral), Tatica (Geréncias setoriais) e opera-
cional (Supervisores ou lideres de equipe). Os setores sao bem delimitados
e as atribuicdes bem definidas. O Unico ponto de aten¢do no organograma ¢é da
funcao de Governanta, que atua como gerente, mas hierarquicamente é posi-
cionada como supervisora do setor de Hospedagem, por essa razdo, se reporta
ao gerente desse setor. A figura 01 a seguir apresente o organograma simulado
do empreendimento.
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Figura 01 - Simulacdo do organograma do empreendimento hoteleiro.

Fonte - Elaborado pelas autoras (2022).

Ao todo, sao aproximadamente 120 pessoas trabalhando no empreendimen-
to, distribuidas em 06 geréncias e 01 subgeréncia mais 14 supervisores ou li-
deres de equipes. O investidor do empreendimento, apesar de nao residir em
Natal/RN, se faz presente na gestdo do negocio, especificamente, nas questdes
estratégicas como planejamento or¢camentario e metas. Na pratica, a gerente ge-
ral é a responsavel pelo empreendimento.

Por sua vez, a equipe de gerentes do empreendimento tem, em média, dois
anos de contratacdo. Exceto a Gerente Geral e a Gestora de Pessoas, que estdo
ha mais de oito anos na empresa. Todos os gestores tém nivel superior, exceto
o Chefe de manutencgao, que possui formagao técnica. No quadro 02 é possivel
visualizar uma sintese das principais atividades que cada nivel de gestdo executa.

Quadro 02 - Perfil da equipe gestora do empreendimento pesquisado.

Nivel
gerencial

Estratégico

Tatico

RTA | ECA-USP | ISSN:

Cargo que
ocupa

Gerente Geral

Gerentes de
setores

Formacao
académica

01 gestora e
possui nivel
superior.

Sao 07, ao
todo, desses,
06 possuem
nivel superior
e 01 possui
nivel técnico.

Tempo de
atuacao no
hotel

08 anos

02 anos (06)
08 anos (01)

Principais atividades
desenvolvidas

Apresenta e coordena o budget
(orcamento anual), as metas, o
faturamento mensal, incluindo
vendas e despesas, além de
conduzir as reunides com

os gerentes e acompanhar o
andamento de suas atividades.
Executam a¢des dentro

do or¢amento previamente
determinado, coordenam
equipes e buscam as melhores
solugdes para o alcance

das metas com o0 maximo

de eficiéncia e eficacia no setor
que operam.

(continua...)
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Quadro 02 - Continuacao.

, ~ Tempo de Lo L
Nivel Cargo que Formacao atuapﬁo no Principais atividades
gerencial ocupa académica ¢ desenvolvidas
hotel
Sao 14 02 anos . .
Lideram pequenas equipes e se
. pessoas, ao (toda
Supervisores . reportam aos gerentes com o
. , todo, menos  aequipe - .
Operacional oulideres de feedback das agdes realizadas
. da metade, sofreu . . i .
equipes . - no dia a dia, além de sugerir
possui nivel alteragdo no B —
superior. ano de 2020) ) p '

Fonte - Dados da pesquisa (2022).

Uma mudanga significativa na gestdao do empreendimento ocorreu no ano
de 2020 quando o gerente geral mudou, com isso, grande parte da equipe an-
terior também saiu do empreendimento e novas pessoas foram contratadas.
Nesse movimento, o perfil das pessoas, dos cargos e de como a gestdo atuava
também foi alterado, assim, é possivel compreender que a gestdo compartilha-
da e uma visdo estratégica sdo datadas de dois anos para ca. Contudo, a gestora
do setor de talento e cultura atua no empreendimento ha 08 anos, é uma das
funcionarias mais antigas, possui formacdo em Psicologia com especializagdo
em Gestdo de Pessoas.

Uma gestdo estratégica com os trés niveis bem definidos, como a que se ob-
serva no empreendimento, revela que o orcamento global, as metas, os cargos
e as atribui¢des conseguiram garantir um alinhamento importante para a com-
petitividade do negocio. (Fontes Filho, 2006; Oliveira, 2013). Isso pode estar re-
lacionado com o fato de que “ha flexibilidade para trabalhar, j4 que o empreen-
dimento nao é ligado a redes hoteleiras”, segundo a gerente de talento e cultura
(nome dado ao setor de gestao de pessoas).

Destarte, mesmo a equipe tendo apenas dois anos no empreendimento,
com o planejamento or¢camentario implementado e uma hierarquia bem defi-
nida (Castelli, 2006), percebe-se uma gestdo engajada em fazer o negdcio dar
certo. Para além disso, as praticas de gestao de pessoas adotadas ou em cons-
trucdo reverberam bons resultados para o empreendimento e se configurem
como diferencial estratégico para os consumidores (Virginio & Fernandes,
2011) que, segundo as entrevistadas, tém somado boas avaliagdes em sites es-
pecializados e visto o faturamento aumentar, mesmo com a recente conjuntura
pandémica vivenciada.

Dito isto, ao tragar o perfil e as caracteristicas da equipe gestora do empre-
endimento hoteleiro pode-se compreender as bases para o desenvolvimento
de agdes estruturadas. Essas agdes culminam, entre outras coisas, para alavancar
um trabalho coletivo que preza pelo planejamento, pela qualidade e, consequen-
temente, por resultados. As dncoras desse processo se concentram na atuagao
das geréncias que, orientadas estrategicamente pela geréncia geral em parce-
ria com a geréncia de talento e cultura, promovem informagdes compartilhadas
e diversas ac¢des de valorizacdo do colaborador, com impacto direto na estratégia
da organizacgao (Castelhano & Cardoso, 2019).
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As praticas de Gestdo de Pessoas Adotadas pelo Hotel Pesquisado

Apesar da tendéncia de algumas empresas do setor hoteleiro optarem por nao
manter um setor dedicado com exclusividade para a gestdo de pessoas, conforme
aponta o estudo de Baum (2007), o empreendimento estudado dispde de um se-
tor especializado, que é nomeado como “Talento e Cultura”. A responsavel define
que o setor executa funcdes além da parte administrativa de Recursos Humanos
(que intermedia a comunicagao entre colaborador e empresa, preservando pela
qualidade de vida no trabalho), incluindo a¢des para uma gestdo de talentos
e fortalecimento da cultura organizacional, optando por um modelo de gestdo
de estratégica de pessoas, conforme orientam Bagheri et al (2020) acerca dos
profissionais do setor possuirem mais do que habilidades técnicas, incluindo as-
pectos sociais, culturais e estéticos.

Pode-se observar que o hotel realiza uma adequada Gestdo de talentos,
definida por Sheevan, Grant e Garavan (2018) como o processo de identificagdo
e desenvolvimento de novos funcionarios por meio de processos de entrevista,
contratacdo, orientacdo e integracdo com sucesso na cultura da organizacgao.
De acordo com a gestora entrevistada, o recrutamento e selecdo de colabora-
dores para o hotel segue um padrdo com algumas etapas: divulgacdo das vagas,
triagem dos curriculos, aplicacdo de testes, busca de referéncias profissionais.
Em seguida, ocorre uma entrevista com o setor de Talento e Cultura, juntamente
com o gerente da area e o Gerente Geral.

Os novos colaboradores participam de uma Semana do Acolhimento, que con-
siste na apresentacdo do hotel, participacdo de palestras, incluindo momento
de imersao em diversos setores da empresa para compreender o funcionamento
dos processos gerais. Corroborando Oliveira e Spena (2020) quanto a possuir
uma gestao com foco no funcionario, essa acao busca gerar empatia entre os co-
laboradores de todos os setores e antecede o treinamento especifico das fun¢des
do ingressante.

Para além darealizagdo de recrutamento interno, o hotel executa um Programa
de Desenvolvimento de Lideres (PDL) através de palestras e treinamentos es-
pecificos indo ao encontro das ideias de Stavrinoudis e Psimoulis (2017) sobre
a importancia do treinamento e educacdo; e o programa de Cross Training, em
que cada colaborador pode se inscrever para receber treinamento em setores
diferentes dos que atua por um periodo determinado, que resulta com suces-
so na migracao de setores e de carreira. Essas agdes visam capacitar, identificar
e reposicionar colaboradores do empreendimento, corroborando com a afirma-
¢ao de Baum (2008) de que a Gestao de talentos é uma ferramenta organizacio-
nal que busca garantir o acesso a talentos adequados no momento certo para
realizar as tarefas apropriadas.

Ha um organograma com fung¢des bem definidas e um plano de cargos e sa-
larios que a entrevistada considera que precisa ser aperfeicoado e estendido
para todos os setores, pois atualmente é aplicado mais no setor de Alimentos
e Bebidas. A forma de contratacao dos colaboradores é variada, podendo ser
CLT (Consolidacao das Leis do Trabalho), P] (Pessoa Juridica) e terceirizada.
De acordo com Martins et al (2014), os hotéis possuem algumas caracteristicas
operacionais, como a diversidade de atividades desenvolvidas e a natureza vola-
til da demanda, que tornam essas empresas predispostas a terceirizacao.
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Além disso, o empreendimento tem um plano estratégico orcamentario anu-
al (de faturamento e despesas), que reflete em uma gestao pautada na transpa-
réncia com o aporte de metas bem definidas. Mensalmente os setores realizam
reunioes de resultados, em que sdo apresentados os custos de operagdo do em-
preendimento, o que de acordo com a gestora de Talento e Cultura, conscien-
tiza o colaborador e gera maior engajamento e zelo pelo patriménio do hotel.
Isso corrobora Medeiros et al (2006) acerca da existéncia de politicas e praticas
de gestdo de pessoas alinhadas a estratégia organizacional.

O modelo de gestdao de pessoas adotado se aproxima da pratica de Gestao
de Recursos Humanos Sustentavel (GRH Sustentavel). De acordo com a gestora
entrevistada, o hotel adota praticas que visam promover o equilibrio entre a vida
pessoal e profissional dos colaboradores. Por exemplo, é oferecida orientagdo
psicolégica e um programa de Bem-estar, que inclui orientagdo de profissionais
de nutricdo e educacdo fisica - a participacdo dos colaboradores é voluntaria
e gratuita. De acordo com a gestora de pessoas, o empreendimento visa, com
essas agoes, provocar o desenvolvimento pessoal dos colaboradores em todos
os ambitos: que estejam saudaveis, qualificados, e desfrutando de bem-estar pes-
soal e emocional. Pois considera que essas questdes refletem no desempenho
profissional e precisam ter atencao por parte da empresa, como indicam os estu-
dos de Kramar (2007) e Ramos (2022).

Destaca-se, ainda, a formacdo voluntaria de um Comité de Diversidade,
Inclusdo e Sustentabilidade, em que os participantes atuam em parceria com
a gestora de Talento e Cultura, na promoc¢ado de agdes sociais e eventos educa-
tivos sobre temas atuais e relevantes, como saide mental, orientacdo sexu-
al e temas transversais que se tornam relevantes para o relacionamento ético
e respeitoso entre os colaboradores e com os hdspedes. Entre as dimensoes que
devem ser reconhecidas, estdo: paridade entre géneros, orientacdo sexual, idade,
etnia e deficiéncia. Essas agdes vao ao encontro do que defendem alguns autores
(Markoulli et. al, 2017; Souza e Gouveia, 2019; e Oliveira, 2019) sobre a impor-
tancia de realizar agcdes que promovam satisfacao, envolvimento, engajamento,
lealdade e comprometimento.

A atuagdo do Comité de Diversidade, Inclusdo e Sustentabilidade é recente, mas
possui um calendario de planejamento anual, e ja realiza a doa¢do de enxoval de
cama, cestas basicas (que sao formadas com doag¢des dos colaboradores) e quan-
tias financeiras (que sdo arrecadadas através da venda de doces e mascaras de pro-
tecdo na recep¢do) para organiza¢des nao governamentais localizadas no entorno
da Vila de Ponta Negra. E estd em implantacdo a¢des de cunho ambiental como
coleta seletiva e reciclagem, agdes que geram impacto para além do equipamento,
contribuindo com o desenvolvimento de um turismo sustentavel (Barretto, 2012).

Sobre a realizacdo de treinamentos com a equipe, a gestora afirmou que
ocorre semanalmente com equipes de setores diferentes. Os temas abordados
vao de comportamentais a técnicos, como: técnicas de vendas, atendimento ao
cliente, saide mental, diversidade, assédio moral, curso de idiomas, entre ou-
tros. A realizagdo de treinamentos é recomendada por diversos estudos, pois
sdo uma maneira de garantir a competitividade das empresas (Stavrinoudis
& Psimoulis, 2017).

Para Barros, Tito e Barreto (2021), é necessario que empreendimentos hote-
leiros compreendam o capital humano como um agente de mudancas, portanto,
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o treinamento e desenvolvimento devem ser eficientes e constantes para as-
segurar a exceléncia na prestacdo de servicos e capacidade de sobrevivéncia
no mercado. Vale salientar que os treinamentos e cursos oferecidos pelo empre-
endimento, sdo frutos de parcerias com escolas técnicas, faculdades e de idiomas
que oferecem, ainda, descontos para os colaboradores.

Considerando que engajar e promover a satisfacdo dos colaboradores é eviden-
ciado por estudiosos da tematica (Markoulli et al, 2017), o hotel realiza mensalmente
acoes de reconhecimento e valorizacdo através de uma comemoragdo mensal com o
mote de festejar os aniversariantes, funcionario destaque, Celebracoes de datas co-
memorativas e Comemorac¢do de promogoes. Quando o hotel recebe premiagoes e
certificacdes, as mesmas sao comemoradas juntos com os colaboradores, com pre-
miac¢Oes em dinheiro, estadia no hotel para o colaborador e acompanhante.

Por outro lado, o setor de Talento e Cultura ainda ndo utiliza sistemas especifi-
cos para controle e monitoramento de suas a¢des, compreendendo que a adog¢do
de recursos tecnoldgicos é imprescindivel para o avanco das a¢des e melhorias
no setor em curto e médio prazo, isto posto, a gestora esta realizando capacita-
coes nesse sentido e, afirmou que em breve o setor empregara sistemas mais
modernos para auxiliar os seus processos. Todavia, Laumer et al (2010), alertam
que a evolucdo tecnoldgica afeta os processos de gestao de pessoas, incluindo
componentes do E-Rh (self-service; intranet; recrutamento online; e-learning;
avaliacoes, testes e pesquisas).

Por fim, a entrevistada considera que as praticas de Gestdo de Pessoas do hotel
estdo alinhadas com as estratégias do empreendimento, que possui voz ativa na
tomada de decisdes e que o ambiente organizacional é propicio para a inovagao,
o que se reflete nas a¢des realizadas no empreendimento. A diretoria do empreen-
dimento considera que a Gestdo de Pessoas é um setor estratégico, essencial para
o éxito do empreendimento, conforme apontam Medeiros et al (2006) em seus es-
tudos. O quadro 03 conclui o assunto abordado ao longo deste subcapitulo ao reto-
mar as praticas de gestdo de pessoas adotadas pelo empreendimento pesquisado.

Quadro 03 - Melhores praticas de Gestao de pessoas no empreendimento pesquisado.

Pratica de Gestio de pessoas

adotada Iniciativas (Em acordo com os niveis de gestio
(Em acordo com a Literatura do quadro 02)
do quadro 01)

Setor especifico e especializado
para a gestdo estratégica

de pessoas na organizagao.
(Baum, 2007); Ramos, 2022)

Setor de Talento e Cultura em dedicagio exclusiva para
gestdo de pessoas
¢ (Iniciativa de cunho estratégico)

¢ Comemoracdo de aniversariantes;

Ac¢bes que promovam ¢ Escolha de funcionario destaque;
satisfacdo, envolvimento, ¢ (Celebragdes de datas comemorativas;
engajamento, lealdade e ¢ Comemorac¢do de promoc¢des de colaboradores;

comprometimento. (Markoulli e Celebragdes de certificagcdes e Premiacdes recebidas pelo
et.al, 2017; Souza e Gouveia, hotel;
2019; Oliveira, 2019) e Gratificagdes extras em dinheiro e hospedagem.

¢ (Iniciativas de cunho tatico)

(continua...)
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Quadro 03 - Continuacao.

Pratica de Gestio de pessoas

adotada Iniciativas (Em acordo com os niveis de gestio
(Em acordo com a Literatura do quadro 02)
do quadro 01)

¢ Orientagdo psicolégica;

¢ Programa de Bem-estar (nutrigdo e educacio fisica);

e Comité de Diversidade, Inclusdo e Sustentabilidade;

e Acoes de cunho social e ambiental como coleta seletiva e
reciclagem.

¢ (Iniciativas de cunho estratégico e tatico)

Gestdo de recursos humanos
sustentavel (Kramar, 2007;
Barros, 2022)

¢ Organograma bem definido;

¢ Plano de Cargos e Salarios (apesar de ndo contemplar
todos os setores da empresa);

e Modelo misto de contratacdo de pessoas CLT, PJ
e terceirizagoes.

¢ (Iniciativas de cunho estratégico)

Politicas e praticas de gestao
de pessoas alinhadas a
estratégia organizacional.
(Medeiros et al, 2006; Ramos,
2022)

¢ Treinamento e educagio;

e Semana do Acolhimento;

¢ Programa de Desenvolvimento de Lideres;

¢ Programa de Cross Training;

e Treinamentos semanais setoriais sobre temas
comportamentais e técnicos;

e Parcerias com escolas técnicas, faculdades e de idiomas.

¢ (Iniciativas de cunho estratégico, tatico e operacional)

Treinamento, desenvolvimento
e educagao (Stavrinoudis
e Psimoulis, 2017)

¢ Nao emprega recursos tecnolégicos inovadores para
a gestdo de pessoas além de equipamentos como
computadores e celulares.

¢ (Iniciativa de cunho operacional)

Tecnologias da informagao e
comunicacgdo (Laumer et al,
2010; Ramos, 2022)

e Processo estruturado de recrutamento e selegio de
colaboradores (externo e interno).
¢ (Iniciativa de cunho tatico)

Gestdo de Talentos
(Chung e Green, 2018)

Fonte - Elaborado pelas autoras (2022).

Ao fazer um compilado entre os trés quadros apresentados ao longo desse ca-
pitulo de resultados, o quadro 03 retine toda a literatura especializada abordada
e arelaciona com as melhores praticas existentes no empreendimento objeto do
estudo. Outrossim, entrelaga as iniciativas apontadas pela pesquisa, realizadas
pelo hotel, elencando aquelas que sao de nivel estratégico, tatico e/ou opera-
cional. Assim, os resultados evidenciam que a gestdo estratégica do hotel possui
uma forte coexisténcia com as acdes do setor de gestao de pessoas, fatores con-
tribuintes para o que o empreendimento atue em pleno desenvolvimento, com-
petitividade e lideranca no mercado local (Madera et al, 2017).

CONSIDERAGOES FINAIS

0 empreendimento hoteleiro estudado, orla da praia de Ponta Negra, se inti-
tula 4 estrelas, sendo o Unico hotel e com essa classificacdo naquela localidade,
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isso o diferencia dos demais. Considerado de porte médio pela estrutura que
comporta, esta ha mais de 10 anos no mercado, seus principais diferenciais sdao
a estrutura fisica, a qualidade no servigo prestado e a localizacdo. A sua gestdo
organizacional se destaca, ja que o empreendimento se relaciona com a ABIH/RN
e possui cadastro no Cadastur do Ministério de Turismo, conferindo que se anco-
ra em um ambiente legal e de parcerias, o que fomenta sua seguran¢a comercial
e posicionamento de mercado.

No que se refere a gestdo estratégica, possui missao, visao e valores. Nesse interim,
existe um planejamento anual e implementado por todos os colaboradores, gerando
uma visao compartilhada e garantindo resultados mais sélidos. Isso se deve ao fato
de que o hotel possui os seus trés niveis gerenciais bem definidos, fator relevante para
uma gestao estratégica, pois o trabalho é conduzido a partir de um norte e do engaja-
mento das metas. Os setores e suas geréncias (nivel tatico) sao coordenados por uma
geréncia geral em conjunto com o investidor do empreendimento (nivel estratégico).

O posicionamento estratégico do empreendimento busca a melhor relacdo
custo x beneficio, explora sua localizacao (na orla da praia) como uma vantagem,
oferece servico de qualidade e boa infraestrutura, mas mantém o valor da diaria
compativel com os hotéis de porte médio e 4 estrelas existentes na regiao.

Observa-se uma gestao estratégica com os trés niveis bem definidos no empreen-
dimento, além de um alinhamento com o orgamento global, os objetivos e as metas.
Entretanto, o entrelagamento estratégico com o setor de gestdo de pessoas (deno-
minado talento e cultura no hotel) é determinante para toda essa conjuntura, pois
realiza diversas praticas de gestao de pessoas, o que contribui para o fortalecimen-
to do clima e da cultura organizacional. Acredita-se que isso se deve, também, ao
fato de que a gestora do setor atua no empreendimento ha 08 anos, possui forma-
¢ao em Psicologia e especializagao em Gestao de Pessoas.

E possivel compreender as bases para o desenvolvimento de acdes estrutura-
das em gestdo de pessoas quando as a¢des culminam, entre outras coisas, para
alavancar um trabalho coletivo que preza pelo planejamento, pela qualidade e,
consequentemente, por resultados. Destaca-se, assim, a atuagdo das geréncias que,
orientadas estrategicamente pela geréncia geral em parceria com a geréncia de
talento e cultura, promovem informag¢des compartilhadas e diversas a¢des de va-
lorizagdo do colaborador, com impacto direto na qualidade dos servigos prestados
pela organizagao, que tem visto seu faturamento aumentar nos ultimos anos, mes-
mo com a pandemia do novo Coronavirus vivenciada recentemente (2020-2022).

Dentre as melhores praticas de gestdo estratégica de pessoas identificadas
no hotel investigado, destacam-se as iniciativas de cunho estratégico (Setor de
Talento e Cultura em dedicac¢do exclusiva para gestdo de pessoas; A¢des de cunho
social e ambiental como coleta seletiva e reciclagem; Organograma bem defini-
do; Treinamento e educacao; Programa de Desenvolvimento de Lideres) e tatico
(Celebragoes de datas comemorativas; Comemoragao de promocoes de colabo-
radores; Gratificacdes extras em dinheiro e hospedagem; Orientacao psicolégica;
Programa de Bem-estar; Treinamentos sobre temas comportamentais e técnicos;
Parcerias com escolas técnicas, faculdades e de idiomas; Processo estruturado de
recrutamento e selecao de colaboradores).

Os resultados revelam que a parceria e atuacao conjunta entre as gestoras
(geral e de pessoas) rendem ao empreendimento hoteleiro um entrelagamen-
to estratégico importante para a organizagao, pois ha encadeamento das agdes.
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Assim, mostra que o empreendimento hoteleiro reconhece a importancia das
pessoas para o éxito da organizacdo e atua de maneira a engajar e valorizar
os funcionarios, podendo ser considerado um caso de sucesso. Esses resultados
evidenciam, ainda, que a gestao estratégica do hotel, a partir das melhores prati-
cas de GEP, favorecem o pleno desenvolvimento, a competitividade e a lideranca
do empreendimento no mercado turistico local.

[sto posto, o presente estudo identificou as melhores praticas de gestdo de pesso-
as do empreendimento, a partir do embasamento tedrico com 11 artigos especializa-
dos sobre o assunto, elencando no quadro 03 um compilado das melhores praticas,
da teoria sobre assunto e das iniciativas do empreendimento estudado. Com isso,
o presente artigo contribui para pesquisas futuras sobre o tema, apesar de reconhe-
cer a limitacdo em se debrucgar sobre entrevistas em profundidade somente com
o0 corpo estratégico e tatico, acredita-se que estudos com o corpo operacional podem
complementar e ampliar olhares sobre a tematica no empreendimento estudado.

Sugere-se, também, que estudos futuros realizem pesquisas em mais empreendi-
mentos hoteleiros com porte e caracteristicas similares para tracar um estudo com-
parativo e, consequentemente, um compilado de praticas de Gestdo de Pessoas que
contribuam com a produc¢do académica sobre o tema.
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