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Resumo

Com o objetivo de investigar as competéncias disponiveis e desejaveis no setor
hoteleiro, tendo em vista propor sugestdes para a formacdo de competéncias capazes de
gerar o desempenho desejado, esta pesquisa foi desenvolvida no Titdo Plaza Hotel em
Campina Grande, PB, contando com a participacdo de 11 funcionérios. A coleta de
dados se deu por meio do questionario elaborado com as categorias componentes do
modelo analitico “Formag¢do de competéncia para a hotelaria”, estruturado para este
fim. Sugestdes de melhoria da qualificacdo do trabalhador e da hospitalidade do hotel
foram levantadas. Para o tratamento dos dados, a média aritmética deu suporte as
questBes fechadas e a distribuicdo de freqliéncias as questdes abertas. Quanto aos
resultados, o contexto do trabalho foi definido pelas descricdes dos cargos de
mensageiro, copeira, camareira e recepcionista, cujos ocupantes possuem um nivel de
escolaridade compativel (2° grau) e revelam comprometimento com a empresa. A
andlise dos dados mostra que os gaps de competéncia, pelo baixo nivel apresentado,
apontam uma situacdo real equiparada a situacdo ideal, ndo apresentando significancia
para sugerir intervencgdes, salvo os cursos de linguas estrangeiras que assinalam a maior
necessidade de treinamento. As sugestdes focalizando a hospitalidade no hotel, indicam
a operacionalizacdo do trabalho e a melhoria da qualidade do servigo, cuja agéo

favorece a elevacdo dos niveis de competéncia.

Palavras-chave: Competéncias individuais. Hotelaria. Qualidade de servico.
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1 Introdugéo

O turismo mundial tem revelado significativo crescimento. Isto se da em termos
de competitividade, ampliacdo de nichos e, sobretudo, melhoria dos sistemas de
emissdo e recepcdo de turistas. Se essa tem sido a tendéncia internacional, o Brasil
mostra que sua locomotiva turistica ainda é a velha maria-fumaca, movida a lenha. A
esta conclusdo chega Jalio Serson (2011) ao analisar a situacdo atual do turismo no pais.
O autor considera que esse desempenho preocupa bastante, porque estd muito abaixo
do que se pode esperar de um pais com tantas condicGes favoraveis: natureza
exuberante, cultura rica, diversidade étnica, culinaria espetacular, povo acolhedor.
Além do mais, o Brasil enfrenta a caréncia de mao de obra qualificada, com clara
evidéncia da necessidade de formar trabalhadores para o setor turistico e hoteleiro,
capazes de receber melhor, atender melhor, conhecer outras linguas e proporcionar ao
turista estrangeiro a satisfacdo que ele espera quando escolhe seu destino (SERSON,
2011).

Embora chegue a esta conclusédo, Serson (2011) reconhece que, nas duas Ultimas
décadas, importantes passos foram dados a partir da estabilizacdo econémica, da
liberalizacdo do mercado e da desestatizacdo de &reas que encontraram melhor
desempenho sob gestdo privada (...) mas ainda ha muito por realizar. A sociedade civil,
por exemplo, tem de se organizar e valorizar o setor turistico como fonte de riqueza e
desenvolvimento, conforme argumenta.

Acredita-se ser desnecessario tentar comprovar a importancia da hotelaria para a
expansdo e consolidacdo do setor turistico. Ela, sem duavida, representa um dos
sustentaculos a atividade turistica cujos investimentos tém apresentado crescimento,
sobretudo, na construcdo de hotéis a fim de atender a demanda gerada por feiras e por
eventos em geral. Conforme Martinelle, estamos nascendo no Brasil, em relacdo as
perspectivas surgidas a partir do ano 2000 na hotelaria nacional. Investimentos sdo
feitos e tecnologicamente, todos o0s hotéis estardo iguais - entretanto, mesmo

considerando o interesse de investidores no setor, outros fatores como a mao de obrae o



servico por ela prestado, geram grandes diferenciais entre os hotéis do futuro
(MARTINELLI, s/d)™.

Observando a relagdo: méo de obra x tecnologia no setor hoteleiro, a atencdo, a
cordialidade e a competéncia, atributos do lado humano do trabalho, assumem papel de
relevancia em contraponto a um cenario que demonstra caréncia de mao de obra
qualificada. E preciso formar trabalhadores para o setor turistico e hoteleiro, capazes
de receber melhor, atender melhor, conhecer outras linguas e proporcionar ao turista
estrangeiro a satisfacédo que ele espera quando escolhe seu destino.

Esses aspectos sdo focalizados por Carvalho (2000) para quem a atuacdo do
setor hoteleiro tem correspondido a demanda dos novos segmentos de mercado ao
tempo em que € capaz de gerar o surgimento de novas modalidades do turismo.
Notadamente, este crescimento é acompanhado, ou talvez dele decorrente, de uma
tendéncia também verificada em outros ramos de negdcios: a preocupacdo com a
qualificacdo da méo de obra e com a qualidade dos servigos prestados.

"Treinar, treinar e treinar" é o lema defendido por Martineli para melhorar o
nivel dos servigos gastrondmicos oferecidos pelos profissionais hoteleiros do pais, ainda
muito baixo, se comparados aos dos hotéis do primeiro mundo, considera Brandao
(2001).

Sob a édtica da qualidade, a industria hoteleira reine um conjunto de servicos
classificados entre servigos profissionais e servicos de massa. Este processo caracteriza-
se por um volume maior de clientes processados por dia, cujo servi¢o é gerado tanto no
front office como no backroom (GIANESI, 1994). Seu produto possui caracteristicas
préprias, como a transformacdo de matérias-primas que envolve pessoas, equipamentos,
instalacBes e a participacdo do cliente no processo produtivo e, assim, a producéo e o
consumo sdo simultaneos, em termos de tempo e espaco. O atendimento - que inclui a
compreensédo das necessidades dos clientes, a consisténcia, a flexibilidade, a velocidade,
a competéncia - assume papel preponderante.

Neste contexto, ndo se pode desprezar a certeza de que as necessidades dos
clientes mudaram, exigindo novas expectativas, em termos dos servigos que procuram.
Na atualidade, como consumidor, o cliente hoteleiro apresenta um comportamento
diferente, resultante de maior nivel de qualificacdo e de sua experiéncia, que lhes

fornecem maior poder de decisdo. A partir do valor que agrega satisfacdo as suas

! Celso Martineli, diretor do Instituto Internacional de Hotelaria e Gastronomia (IHG)
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expectativas ele conhece bem a relacdo preco-qualidade dos produtos de sorte que,
diante de grande oferta competitiva, em um momento de escolha, a qualidade assume
papel decisivo (BENI, 2000).

A EMBRATUR - Instituto Brasileiro de Turismo, por meio da Deliberacédo
Normativa N° 387, de 28 de janeiro de 1998, classifica, em seu artigo 12, os meios de
hospedagem. O paragrafo primeiro do referido artigo determina que, para atendimento
dos aspectos de eficicia, eficiéncia e adequacdo de servigos ou sistemas de gestao,
previstos em diversos itens/padrbes da matriz de classificacdo, exigir-se-a que o meio
de hospedagem comprove, por intermédio de evidéncias objetivas: a) ter definido,
previamente, o modo de atendimento do requisito, b) ter instruido e treinado seu
pessoal, e ¢) estar monitorando os resultados e o desempenho desses requisitos.

As palavras de Almeida (2000)?, citado por Amaral (2004), resumem o que 0S
autores consultados sdo unénimes em afirmar: ao setor da hotelaria, esta associada
uma enorme e urgente necessidade da mais alargada formacéo, essencialmente no
nivel das categorias profissionais para as quais é exigida maior qualificacdo e de
diferente formacdo. Além disso, conseguiram transparecer sua preocupacdo com a
necessidade da industria hoteleira melhorar a qualidade dos servicos que oferece a sua
clientela.

Problemas estruturais com a mao de obra operativa, principalmente no que diz
respeito a sua capacitacdo, desafiam os agentes envolvidos na busca da solucdo e foi

esse desafio que orientou a formulacdo do problema deste estudo, expresso no seguinte:

1.1 Problema

Até que ponto a inddstria hoteleira, por meio da criacdo de sistemas de formacéo

de competéncias da mao de obra operativa, alcancard o desempenho desejado?

Encontrar a resposta para tal pergunta constitui a esséncia desta investigacao.
Parte do ponto de que, um modelo, desenvolvido com base nas informagdes originadas
na opinido de quem realiza o trabalho, representa grande contribuicdo para o

crescimento da forca de trabalho e da empresa para a qual ela presta servicos.

2 ALMEIDA, Alexandre (2000), “Separata Requalificar os Recursos Humanos”, in Correio do Turismo,
n°8, Jan/Jun, pp. 15-18.
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1.2 Objetivo

Investigar as competéncias disponiveis e desejaveis no setor hoteleiro, tendo em
vista a proposicdo de sugestdes para a formacdo de competéncias capazes de gerar o
desempenho desejado. O alcance desse objetivo estd condicionado as respostas das

seguintes questdes de pesquisa:

1.3 Questdes de Pesquisa:

a) Como se caracterizam o contexto gerencial e o contexto operacional do hotel?

b) Quais as competéncias disponiveis e desejaveis no contexto operativo do hotel?

¢) Quais as lacunas existentes entre esses dois niveis da competéncia e qual sua
contribuicdo para a construcdo do sistema de formacdo de competéncias para a
hotelaria?

d) Quais as indicacdes para treinamento?

e) Quais as indicacdes de melhoria da hospitalidade no hotel?

2 Revisao bibliogréafica

O novo contexto de trabalho - resultante das mudancgas ocorridas nas relacoes
do mercado, sob o impacto do avanco tecnoldgico e das novas exigéncias do
consumidor - impBe as empresas, além da necessidade de renovar sua forma de gestéo,
de organizar o proprio trabalho e de gerenciar as novas relacdes de emprego, preparar a
mé&o de obra da qual necessita para dar respaldo a todo esse ambiente em renovagéo, sob

a escolha de um conceito: qualificacdo ou competéncia?

2.1 Qualificacéo e suas dimensdes

Amplamente estudado, o tema qualificacdo, conforme refere Diniz (1998) a luz

do pensamento de cada autor por ela consultado, focaliza abordagens distintas. Dentre
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os diferentes enfoques que assume: a) E descrita por Koike (1984)*, em funcdo de duas
categorias: habilidades necessarias para realizar tarefas de rotina e habilidades para
enfrentar situacdes novas e ndo previstas; b) Abrange diferentes tipos do saber (saberes
tedricos e técnicos, saber fazer, saber ser, saber aprender e saber ensinar), de acordo
com Lopes (1996); c) Associa-se as tarefas - as qualificadas, que podem ter como base o
repetitivo e que se distinguem das qualificantes que permitem ao individuo desenvolver
novas competéncias transferiveis para outras situacées (SCHWARTL, 1994); d) Baseia-
se na equivaléncia entre competéncias profissionais e niveis de escolaridade
(GINBOURGER, 1992); e) E entendida como um conjunto de competéncias
mobilizadas pelo trabalhador e socialmente reconhecidas (GAMA, 1997); f) Esta
associada a totalidade dos conhecimentos e capacidades, incluindo os padrdes de
comportamento e aptiddes, adquiridos pelos individuos no decurso de processos de
socializacdo e ensino (ALEX, 1991); g) Entendida por Amaral (2004) como algo mais
do que a simples aquisicdo de saberes formalmente adquiridos, é por ele definida como
um conjunto de experiéncia, formacdo geral e técnica, elementos da personalidade do
individuo (saber ser) e faculdade para adaptacao e reacéo a novas situacdes.

Conforme salienta Manfredi (1999)*, citado por Vieira e Luz (2003), seu conceito se
respalda: a) na Economia da Educacéo (preparacdo de capital humano) e b) na Producéo
e Organizacdo do Trabalho (viséo da qualificagdo social do trabalho e do trabalhador e
da concepcdo taylorista de qualificacdo, ambas atreladas as relacdes de trabalho e ao
modelo job/skills). Neste dltimo ponto, a qualificacdo assume o carater de bem
conquistado de forma privada, consistindo num conjunto de conhecimentos técnico-
cientificos, destrezas, habilidades, um acumulo de conhecimentos e experiéncias
adquiridas ao longo de uma trajetdria de vida escolar e de trabalho restrita, portanto, a
um oficio ou a funcdo que cada trabalhador desempenha no mercado de trabalho
(VIEIRA e LUZ, 2003).

Afirmando que o debate em torno do significado da qualificacdo tomou diversas
conotacGes ao longo do tempo, Vieira e Luz (2003) apresentam as dimensdes da
qualificacdo enunciadas por Schwartz (1995)°,assim resumidas:

Dimensbes da qualificagcdo: conceitual, social e experimental. A primeira a

focaliza o registro de conceitos teoricos formalizados e dos processos de formacéao,

3KOIKE K. Skill formation system in the US and Japan: a comparative study. Apud: FLEURY e FLEURY (1995)

4MANFREDI, S. M. As metamorfoses da qualificagdo: trés décadas de um conceito. In: Anais do Encontro da
ANPOCS. Séo Paulo/Caxambu, 1999.
® SCHWARTZ, Y. De la “Qualification” a la “ Compétence”. In: Education Permanente, n.123:124-138, 1995
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associando-a ao valor dos diplomas; A segunda enquadra a qualificagdo no ambito das
lutas sociais por melhores condicGes de trabalho, de emprego, de renda e de carreira;
A terceira, associada ao avango tecnoldgico,é entendida como um condicionante da
eficiéncia produtiva. Nesta Gltima fase, o conteddo do trabalho, mais valorizado,
ultrapassa o trabalho prescrito e as qualidades dos trabalhadores (definidasem funcao
dos atributos pessoais, da potencialidade e dos valores). Aqualificacdo, portanto, esta
ligada & pessoa, mais do que asrelagBes sociais e aoconhecimento tacito (VIEIRA e
LUZ, 2003).

Sob o aspecto legal, o Plano Nacional de Qualificacdo (PNQ) do Ministério do
Trabalho e Emprego (MTE) do Brasil (2003), ao estabelecer as bases de uma nova
politica publica de qualificagdo, focaliza a “Qualificagdo como Construgdo Social”, nos
seguintes termos:

Uma Politica Publica de Qualifica¢do, que venha a se afirmar como
um fator de inclusdo social, de desenvolvimento econémico, com
geracdo de trabalho e distribuicdo de renda, deve nortear-se por uma
concepcao de qualificagdo entendida como uma construgéo social, de
maneira a fazer um contraponto aquelas que se fundamentam na
aquisicao de conhecimentos como processos estritamente individuais

e como uma derivagao das exigéncias dos postos de trabalho.

De acordo com o PNQ, o debate politico, reflexdes e pesquisas académicas tém
chamado a atencdo para o cardter complexo de tal conceito, que envolve uma
multiplicidade de dimensdes: a epistemologica, a social e a pedagdgica.

a) A dimensdo epistemoldgica que realca o papel do trabalho na construcdo de
conhecimento (néo so6 técnico, mas também social);

b) A dimensdo social e politica que pdem em evidéncia 0S processos e mecanismos,
marcados por relacdes conflituosas, que sdo responsaveis pela producdo e apropriacao
de tais conhecimentos.

c) A dimensdo pedagdgica que faz referéncia ao processo de construcao, transmissao e
acesso de conhecimentos, quer estes se efetivem por procedimentos formais ou
informais (grifos da autora deste trabalho).

A qualificacdo profissional, como uma complexa construcdo social, inclui,
necessariamente, uma dimensao pedagdgica, a0 mesmo tempo em que n&o se restringe a

uma acdo educativa, nem muito menos a um processo educativo de -carater
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exclusivamente técnico. Por outro lado, quanto mais associada estiver a uma visdo
educativa que a tome como um direito de cidadania, mais podera contribuir para a
democratizagdo das relacbes de trabalho e para imprimir um carater social e

participativo ao modelo de desenvolvimento (PNQ, 2003).

2.2 Competéncia e suas dimensoes

O termo competéncia tem sido bastante utilizado pelos autores que estudam as
questdes do trabalho nas organizacbes. Ha& quem considere controvertida a sua
utilizacdo no jargdo da administracdo contemporanea, como é o caso de Nakayama e
Azevedo (2003). E possivel sentir esta controvérsia quando se observa a literatura que
se encontra recheada de casos e de termos, como por exemplo: ‘“competéncia
organizacional”, “competéncia individual”, “competéncia profissional”, “competéncia
social”, “core competence”, “competéncias bdsicas”, “gerais”, “especificas”, “de
negocio”, “lineares” os quais, amplamente, focalizam o assunto. Autores como
Zarifian, Stroobants, Le Boterf, Fleury & Fleury dentre outros, estdo ai associados.
Tudo isto faz com que competéncia, a partir dos anos 90, passe a ser considerada a
teméatica do momento. No campo da administracdo tornou-se relevante ao constituir
uma nova estratégia: a gestdo por competéncia (ROGERO, 2003).

Seu conceito, ainda “em constru¢do” conforme Le Boterf(1995), aborda aspectos
diferentes, de acordo com a visdo de autores, assim descritas: o uso e adaptacdo pelas
empresas das aquisi¢des individuais da formacéo, sobretudo escolar, em funcéo das
suas exigéncias (STROOBANTS, 1994)%; Conjunto de aprendizagens sociais,
comunicacionais, que sdo desenvolvidas a partir de aprendizagens e formacédo (LE
BORTEF, 2003); Saberes operacionalizados — saberes em acdo (LOPES, 1996); Um
saber préatico e uma capacidade de acdo, tanto autbnomo como coletivo, para fazer
face aos problemas industriais intrinsecamente complexos (ZARIFIAN, 1995); Um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica em mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizacéo e
valor social ao individuo (FLEURY e FLEURY, 2000); Saberes que compreendem um
conhecimento capaz de produzir determinados desempenhos e de assimilar e produzir

informagdes pertinentes (BARATO, 1998);  Saber mobilizar conhecimentos e

®STROOBANTS, M. Apud: GAMA (1997)
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qualidades, para fazer frente a um dado problema, (STROOBANTS, 1997, citando
Mandon, 1990)’ e poder improvisar onde os outros ndo fazem mais do que repetir (LE
BOTERF (1995); Caracteristicas demonstraveis da pessoa, conhecimentos,
habilidades, e comportamentos que o habilitam para o desempenho (LEDFORD,1995)®
citado por Duarte e Dellagnelo (2001); Capacidade pessoal de articular saberes com
fazeres caracteristicos de situacfes concretas de trabalho (BARATO, 1998); Conjunto
de conhecimentos, que permitem a um profissional delinear um padréo
transdisciplinar, atuando de forma néo linear numa configuracdo de casos, gerando
complementaridade com competéncias lineares no contexto do trabalho (AZEVEDO,
2003)°, apud  Nakayama e Azevedo (2003). Algo que os individuos adquirem nos
processos de socializagéo e formacao e que os habilita agir e obter resultados em um
posto de trabalho, de acordo com Barbosa e Rodrigues (2006).

A luz da Administracdo, consiste na integracdo e coordenacdo de um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que na sua manifestacdo produzem
uma atuacéo diferenciada (QUEIROZ, 2009). Neste campo, 0 conceito de competéncia
envolve um sistema, uma organizacdo estruturada, uma combinacdo de elementos
(VIEIRA & LUZ, 2003), além do aspecto de indicador no processo de gerir as pessoas e
capacidade relacionada a competitividade das empresas (DIAS etall, 2008).

Por meio de uma abordagem mais ampla Zarifian (1995) definiu competéncia
como um saber pratico e uma capacidade de acdo tanto autbnoma como coletiva para
fazer face aos problemas industriais intrinsecamente complexos. Ele amplia o
entendimento da competéncia ao focalizar a responsabilidade pessoal que o empregado
assume diante das situagcfes produtivas - atitude de comprometimento que mobiliza sua
inteligéncia, subjetividade e capacidade de assumir 0s riscos de um insucesso € 0
exercicio sistematico da reflexividade no trabalho. Isto significa o distanciamento
critico diante do trabalho, o questionamento sistemético dos modos de trabalhar e dos
conhecimentos que a pessoa utiliza. Neste ultimo caso, o trabalhador € guiado pela
inteligéncia préatica e busca a interacdo social para mobilizar suas capacidades
(ZARIFIAN, 1995).

" MANDON, N. Un exemple de description des activités et des compétencesprofessionnelles: L’emploi-
typesecrétaire de vente. In: CEREQ: les analyses du travail, enjeux et formes. [S.1.: s.n.], 1990. p. 153-159. (Col. des
Etudes, 54).

® LEDFORD, Gerald E. Paying for the skills, knowledge, and competencies of knowledge workers.CEQ Publication:
California, Los Angeles, April, 1995

® AZEVEDO, A. Carlos Pradel. O desenvolvimento do ser humano e as empresas. Palestra proferida na Camara
Americana do Comércio em 21/11/2003. Porto Alegre, RS.
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Por fim, em um esfor¢co de sintese, desses conceitos se podem retirar algumas
expressdes-chave, como: formacdo escolar, saberes em fungdo das exigéncias do
mercado, aplicacdo dos saberes a pratica, conhecimentos, habilidades e comportamentos
do individuo, saber mobilizar conhecimentos e qualidades, responsabilidade e
comprometimento do empregado, transferéncia de conhecimentos, desempenho de
fungdes especializadas no contexto de trabalho que, ao focalizar o pensamento de varios
autores, somam os diversos aspectos geradores do conceito de competéncia.

2 ¢

Sao “os saberes (fazer, ser e agir) ou conjunto de conhecimentos”, “a capacidade

29 ¢

de acdo e de comportamentos estruturados em fungdo de um fim”, “a responsabilidade e
o comprometimento do empregado”; “a inteligéncia e capacidade de aprendizagem”, “a
capacidade de transferéncia, de aprendizagem e de adaptacdo”,os enfoques
diferenciados que constituem a dificuldade de se conceituar competéncia,conforme
ressaltam os autores'® E possivel, entretanto, que com sua aplicacéo e utilizacdo nas
varias areas do saber e concebido sob diversos pontos de vista, se possa buscar um
ponto convergente, traduzido, em parte, na definicdo de Nakayama e Azevedo (2003):
desempenho com eficiéncia, eficacia e efetividade das fungdes especializadas no
contexto de trabalho, gerado a luz dos objetivos empresariais, cujo enfoque centra-se
nos individuos munidos dos saberes.

Quais sdo as dimens@es da competéncia? Se definir competéncia é uma tarefa
dificil, classifica-la (ou dimensiona-la) € mais dificil ainda. Chegaram a esta concluséo,
Casagrande e Prohmann (2003) os quais, ao estudar as competéncias requeridas por
profissionais de nivel técnico, buscaram o artigo sexto da Resolucdo 04/99 da Camara
de Educacdo Bésica do Conselho Nacional de Educacdo para classifica-las: a)
competéncias basicas', b) gerais ou transferiveis'® e c) especificas ou técnicas™®. As
primeiras, denominadas por Mertens (1996)** competéncias para a empregabilidade,
sdo as requeridas de qualquer profissional, independentemente de nivel ou funcéo, as

segundas descrevem os comportamentos associados a desempenhos comuns a diversas

A exemplo de Nakayama e Azevedo (2003). Né&o ha duvida de que o conceito de “competéncias” tem sido, ao
mesmo tempo, um dos mais empregados e um dos mais controvertidos no jargdo da administracdo contemporéaneo.
Diferentes conceitos, diferentes dimensdes, diferentes usos tém marcado sua apropriacdo tanto nas empresas, quanto
no mundo académico.

Y"capacidades Basicas para Franca, Basic Skills para Estados Unidos da América, Core Skills para Gran Bretanha e
Key Competencies para Australia

2capacidadesgenerales na Franca, core behaviorsnos USA, genericunits na Gran Bretanha e crossindustry standards
na Austrélia

¥capacidade tecnolégica ou constitutiva para Franga, industryespecific standard para Gran Bretanha e Australia

4 MERTENS, Leonard. Competencia laboral: sistemas, surgimiento y modelos. Montevideo: Cinterfor, 1996.
119p.
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ocupacdes e ramos de atividades produtivas™®e as Gltimas descrevem comportamentos
associados a conhecimentos de carater técnico, vinculados a uma certa linguagem ou
funcéo produtiva.

Autores como Fleury e Fleury (2000), ao afirmar que nos ultimos anos o tema
competéncia entrou para a pauta das discussdes académicas e empresariais, associado
a diferentes instancias de compreensao, estabeleceram a seguinte classificacdo: a) Das
pessoas - as competéncias dos individuos; b) Das organizagdes - as core competences; e
c) Dos paises - sistemas educacionais e formacdo de competéncias. Considerando o fato
de ser preciso ampliar o escopo de analise, buscam relacionar a formacdo de
competéncias a definicdo da estratégia organizacional e que, ao definir sua estratégia
competitiva, a empresa identifica as competéncias essenciais do negécio e as
competéncias necessarias a cada funcdo e quea existéncia dessas competéncias
possibilita a permanente avaliacdo e renovacdo das escolhas estratégicas feitas pela
empresa (FLEURY e FLEURY, 2004).

Com o argumento de que, em uma empresa, cada um com sua contribuigdo e sua
competéncia, Moreira (s/d) afirma que todos sdo responsaveis pelos resultados do
negocio e que, para tanto, precisam desenvolver as competéncias em todas as suas
dimensGes. Ele define as seguintes dimensoes:

a) Por caracteristicas - relacionadas as pessoas, referem-se as especificacdes do
cargo que estabelece o perfil pessoal de seu ocupante (substrato psicolégico).

Sdo competéncias internas e importantes no processo de selecéo de pessoal;

b) Por atitudes — relacionadas ao comportamento, sdo as competéncias que buscam

o0 alcance dos resultados (substrato préatico);

c) Técnicas — ligadas ao conhecimento, tém foco no treinamento e constituem
condicdo basica para o desempenho das tarefas (substrato técnico);

d) Estratégica — constituindo fonte de vantagem competitiva define o alvo e
monitora a elaboragdo de modelos de competéncia voltados para os resultados

do negocio (foco na acéo).

Nisembaum (2000), cuja visdo se volta para a organizacdo, classifica as

competéncias como:

15 RESNIK, Sara. Estudio para la identificacién y diagnéstico inicial de los comportamientos laborales basicos e
genéricos requeridos en la fuerza de trabajo mexicana.. In: CINTERFOR/OIT. Formacion basada en competencia
laboral. Montevideo: Cinterfor, 1997. p. 133-145.



a)
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Basicas, queestabelecem as condicOes necessarias para a empresa buscar a
eficacia no negdcio;
Essenciais, que possuem valor percebido pelo cliente, ndo podem serimitadas

pelos concorrentes e contribuem para a capacidade de expanséo da organizacao.

Zarafian (2003), sob uma visdo direcionada ao processo do trabalho, classifica as

competéncias da seguinte forma:

a)
b)
c)
d)

e)

Sobre processos - conhecimentos sobre o processo de trabalho;

Técnicas - conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser realizado;
Sobre a organizacao - saber organizar os fluxos de trabalho;

De servigo - aliar a competéncia técnica a pergunta: “qual o impacto que este
produto ou servigo terd sobre o consumidor final?”’;

Sociais - saber ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos das
pessoas, em trés dominios: autonomia, responsabilidade e comunicacao.

Com base em Mills et al. (2002)*®, Fleury e Fleury (2004) apresentam 0s

varios niveis de competéncias de uma organizacao:

a)

b)

c)

d)

Essenciais - competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo, que
sao chave para a sobrevivéncia da empresa e centrais para sua estratégia;
Distintivas - competéncias e afetividades que os clientes reconhecem como
diferenciadores de seus concorrentes e que provém vantagens competitivas;
Organizacionais - competéncias coletivas associadas as atividades-meios e
atividades-fins;

Individuais - Saber agir responsavel e ser reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregam valor
econbmico a organizacdo e valor social ao individuo.

Segundo a opinido desses autores, as competéncias essenciais se diferenciam

das competéncias organizacionais. As primeiras, identificadas a partir da definicdo da

estratégia competitiva, oferecem reais beneficios aos consumidores, sdo dificeis de

imitar e ddo acesso a diferentes mercados. As segundas sdo as competéncias

necessarias a cada funcéo e localizadas em diversas areas da organiza¢do (FLEURY e
FLEURY, 2004).

Em seu trabalho de dissertacdo de mestrado, Castro (2006) estabelece uma

classificacdo de competéncias, cuja nomenclatura da maioria difere das que, até entdo,

18 Mills et al. (2002)
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foram incluidas neste texto. Sao elas:

a)

b)

d)

Dimensdes e Competéncias

Competéncias conceituais que sdo os conhecimentos tedricos da profissdo e 0s
conhecimentos organizacionais compostos pelas qualificages, formagéo
profissional, experiéncia profissional e as capacidades cognitivas do sujeito.
Sé&o, portanto, do dominio do conhecimento e de conceitos tedricos necessarios
a profissao;

Competéncias técnicas que abordam o dominio dos métodos e das ferramentas
de trabalho. No primeiro caso, estdo relacionadas a gestdo do tempo, verificando
se o0 colaborador sabe ou ndo estabelecer prioridades, se é cooperante, ou
individualista, ou se, pelo contrario, concentra as tarefas e, no segundo caso, se
refletem no conhecimento dos produtos, no dominio dos processos de execucéo
e na inovacgao de produtos e formas para realizar o trabalho;

Competéncias interpessoais que envolvem: capacidades e atitudes (de chefia, de
relacionamento ou de adaptabilidade), comunicacgéo e criatividade (revelam se o
colaborador é um facilitador em relagdo a tudo o que é preciso comunicar aos
outros colegas ou, pelo contrario, retém ou passa informacdes erradas);
Competéncias tecnoldgicas - resultam da introducdo de novas tecnologias
(modernizacdo tecnoldgica) na organizacdo do trabalho trazendo consigo a
necessidade de aquisicdo de novos saberes (intelectuais e de carater geral),
associados a capacidade de comunicacdo, de aprendizagem continua e de
cooperacao e trabalho em equipe.

O “Sistema de alinhamento de competéncias ¢ feedback 360° By Catho —

»17 consiste numa metodologia para anélise e verificacéo de

trés dimensdes que norteiam e sustentam a dindmica empresarial, assim apresentadas:

a)

b)

Organizacional (business focus) — engloba as competéncias que claramente
impactam na orientacdo da organizacdo, geram valor para crescimento e
desenvolvimento da competitividade e contribuem para os resultados
econdmicos e financeiros (lideranca, persisténcia/determinacao, orienta¢do para
resultados, objetividade, orientacdo para acao);

Funcional (workprocess) — competéncias integradoras e sistémicas capazes de
formar modelos e estilos de gestdo que sustentam a capacidade de atuar

competitivamente em relacdo a concorréncia, proporcionando a organizacao

Yhttp://www.catho.com.br/360/dim compet.phtml. Acessoem 17/03/2005
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inovar e agir proativamente e demaneira continuada (qualidade do trabalho,
criatividade, trabalho em equipe, produtividade, orientagéo para cliente);

c) Individual (personal focus) — é o agrupamento das competéncias derivadas da
personalidade humana que se expressam através de atitudes, comportamentos e
modelos mentais que contribuem de modo diferenciado para o0 sucesso
empresarial e social humano (atualizacdo profissional, habilidade técnica,
relacionamento interpessoal, trabalho sob pressdo, responsabilidade e

dedicacéo).
2.2.1 Competéncias individuais

A literatura revela que a maior contribuicdo do conceito de competéncias
organizacionaisesta no desenvolvimento das competéncias individuais dentro da
organizacgao porque, com a aplicagdo do conceito de competéncias organizacionais, da-
se a apropriacao em todas as areas e todas as pessoas da empresa, conforme elucidam
Nakayama e Azevedo (2003). Trata-se, entretanto, de uma apropriacdo de forma
desigual na medida em que certos tipos de competéncias tém mais afinidade e
relevancia, o que os levaa formalizarem a seguinte indagacdo: em quais elementos
sustenta-se a estrutura da competéncia individual? A resposta a esta indagagédo eles
encontraram nas “dimensdes tradicionais da competéncia”:

-saber (conhecimentos),
-saber-fazer(habilidades) e
-saber ser (atitudes).

Apesar de suapreferéncia pela configuracdo anterior, Nakayama e Azevedo
(2003), ao considerar que quanto mais agregada for a definicdo dos recursos de
competéncia, mais abstratos e complexos, e portanto, menos controlaveis, se tornam as
iniciativas e procedimentos para desenvolvé-los, oferecem a classificacdo de Swiering e
Wierdsma (1992)'® como a mais desdobrada, menos concentrada e mais adequada,
assim descrita:

a) Conhecimentos — saber - do ambiente, tedricos e conceituais e operacionais;
b) Habilidades - saber-fazer - experiéncia profissional associada;

c) Atributos — saber ser/agir - atributos profissionais (tacitos) e atributos pessoais.

BSWIERINGA , J. E WIERDSMA, A. La organizacion que aprende. Ed. Addison-Wesley Ibero Americana: SP,
1992
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Sveiby (1998) considera que a competéncia de um individuo é composta de
cinco elementos mutuamente dependentes:

a) Conhecimento explicito (real) - adquirido pela informacdo, como a educacéo
formal;

b) Habilidade - adquirida por treinamento e pratica e que inclui o conhecimento de
regras, de procedimentos e habilidades de comunicagéo;

c) Experiéncia - adquirida pela reflexdo sobre sucessos e falhas do passado;

d) Julgamento de valor - percepcdes que o individuo acredita estar certo, agindo
como filtros conscientes e inconscientes para 0 processo de saber de cada
individuo;

e) Rede social - formada pelas relacbes do individuo com outros seres humanos
dentro de uma cultura e transmitidas pela tradicéo.

Jodo, (2001), apoiado em Sveiby (1998)*°, para dimensionar as competéncias
individuais, oferece um composto formado por cinco elementos mutuamente
dependentes, quais sejam: 0 conhecimento oriundo do sistema educacional (educagéo
formal), a habilidade adquirida por treinamento e prética, a experiéncia, o julgamento de
valor e as relacdes sociais.

Fleury e Fleury (2004) recorrem a Le Boterf (1995)%° para situar a competéncia
individual entre trés eixos formados pela pessoa: porsua biografia e socializacdo, por
sua formacdo educacionale por sua experiéncia profissional.De acordo com esses
autores, a competéncia do individuo ndo é um estado, ndo se reduz a um conhecimento
ou “knowhow” especifico (...) € um saber agir responsavel e reconhecido pelos outros
que implica, portanto, em saber como mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos,
recursos e habilidades, num contexto profissional determinado. Dessa forma, o conceito
de competéncia aparece associado a uma série de verbos, cujas acdes buscam agregar
valor econémico a organizacdo e valor social ao individuo(Fleury e Fleury, 2000) e que

estdo apresentados no quadro seguinte:

¥syveiby, K E., Towards a knowledge perspective on organisation, Tese de doutorado, Universidade de Stockholm,
1994

% | E BOTERF, G. De la Competénce — Essai sur un AttacteurEtrange. Les éditionsD’Organizations.Paris, 1995.
Quatriéme Tirage.
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Quadro 1 — Conceito de Competéncia

Saber agir Saber o que e por que faz;

Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar Saber mobilizar recursos financeiros, materiais e de pessoas
criando sinergia entre eles.

Saber comunicar Compreender, processar, transmitir informacdes e conhecimentos

assegurando o entendimento da mensagem pelos outros.

Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia; Rever modelos
mentais;

Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos outros.
Saber comprometer-se Saber engajar-se e comprometer-se com 0s objetivos da

organizacao.

Saber assumir Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias de agdes

responsabilidades e, por isso, ser reconhecido.

Ter visdo estratégica | Conhecer e entender o0 negdcio da organizagdo, seu ambiente,

identificando oportunidades, alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury (2004)

2.3 Quialificacdo ou competéncia?

O Plano Nacional de Qualificagdo - novo PNQ (2003) — fundamenta-se em seis
dimens@es: politica, ética, conceitual, institucional, pedagdgica e operacional. A
dimensdo “campo conceitual”, a que se revela de maior interesse pelo relacionamento
ao tema deste trabalho identifica as no¢des de educacdo integral, formas solidarias de
participacdo social e gestdo publica, empoderamento dos atores sociais (na perspectiva
de sua consolidacdo como cidaddos plenos), qualificacdo social e profissional, territdrio
(como base de articulacdo do desenvolvimento local). O texto ndo faz alusdo aos
componentes da competéncia nem tenta relaciona-la a qualificag&o.

Schwartz (1994) para quem a qualificagdo associa-se as tarefas, ndo as
qualificadas com base no repetitivo, mas as qualificantes que permitem ao individuo
desenvolver novas competéncias transferiveis para outras situa¢fes; Ginbourger (1992)
baseia-se na equivaléncia entre competéncias profissionais e niveis de escolaridade,

embora entenda a qualificagdo como um conjunto de competéncias mobilizadas pelo
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trabalhador e socialmente reconhecidas (apud GAMA, 1997); Duarte (1996)*'acrescenta
a competéncia limitada ao ambiente de trabalho ou ao cargo, um componente afetivo, o
qual amplia seu conceito para além das fronteiras da qualificagdo.Embora tenha
utilizado um conjunto de competéncias para estudar a qualificagdo, Amaral (2004), com
base em Malicet (1997)%, Alaluf (1992)%, Piehl, 1992)** considera que, cada vez mais,
0 conceito de competéncia tende a substituir, sucessivamente, o de qualificagdo. Os
argumentos de Ramos (2001) em torno doconceito de competéncia conduzem a
afirmativa de que, além de possuir um significado diferente do da qualificacdo, ndo a
atualiza, ndo o substitui nem o supera, mas 0 nega em algumas de suas dimens@es e 0
afirma em outras, simultaneamente. A conclusdo da autora € pela existéncia de um
deslocamento conceitual de qualificacdo para competéncia. J4& Manfredi®®, citado por
Vieira e Luz (2003), aposta na existéncia de uma ampliacao e substituicdo do conceito
de qualificacdo pelo de competéncia, dada a necessidade do capital adequar-se as
novas formas de organizacéo. Castro (2006) considera que o termo qualificacdo comega
a ceder lugar ao novo conceito de competéncias que surge de forma mais abrangente ao
envolver a formacdo escolar, a formacdo profissional, a experiéncia e novas atitudes
perante o trabalho.

Na pesquisa que desenvolveram, na parte em que tratam da distin¢do entre o
conceito de qualificagdo e a nocdo de competéncia, Vieira e Luz (2003) identificam
duas teses contrapostas: a da ampliacdo e substituicdo do conceito de qualificacdo e a do
deslocamento conceitual. Este trabalho, ao focalizar as dimensdes conceitual,
experimental e social da qualificagdo, mostra que a nogdo de competénciaenfatiza e
reforga a dimensdo experimentalenquanto enfraquece as outras duas.

Vale a pena chamar Duarte e Dellagnello (2001), os quais evidenciam uma
dualidade de opinides em torno do termo competéncia: enquanto uns autores incluem
caracteristicas como conhecimentos, habilidades, capacidades, outros se voltam para as
caracteristicas ligadas a personalidade, valores, comportamento dos individuos. Sob
outra visdo, pode ser considerada uma focalizacdo de aspectos que podem ser utilizados

conjuntamente.

?ICitado por Duarte e Dellagnello (Enan 2001)

2MALICET, Danielle (1997), Eléments de SociologieduTravail et de I’Organisation, s.1.: Ed. Econémica.
BALALUF, Matéo (1986), “LesTempsduLabeur”, SociologieduTravail et desOrganisations, Institut de Sociologie,
Bruxelles: Editons de Université de Bruxelles.

2*pIEHL, Ernst (1991), Editorial, in Formag&o Profissional, n°2, CEDEFOP.

BMANFREDI, S. M. As metamorfoses da qualificagdo: trés décadas de um conceito. In: Anais do Encontro Anual da
Anpocs. Sdo Paulo/Caxambu, 1999.
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Ao abordar o “enfoque ocupacional”, de um dos métodos de identificacao de
competéncias, Barbosa e Rodrigues (2006) evidenciam que, nessa perspectiva, a

nogdo de competéncia se confunde com a de qualificagao:

Essa denominacdo abrange um elenco variado de perspectivas e
orientacdes metodoldgicas que tém em comum, por um lado, a ocupacédo
como categoria central de analise e, por outro, o objetivo de identificar
competéncias basicas e genéricas. Nessa perspectiva, a competéncia, nogao
que se confunde com a de qualificagdo ¢ uma espécie de “ativo” ou de

“capital” (...) (BARBOSA e RODRIGUES, 2006).

H& uma polémica, apoiada em falsos pressupostos, em torno da substituicdo do
conceito de qualificacdo pelo conceito de competéncia. O que parece emergir dessa
discussdo é o quanto os dois conceitos escamoteiam a dinamica que se realiza entre as
forcas produtivas e as relagdes de producéo. Observa-se que 0s aspectos utilizados no
estudo da qualificacdo e da competéncia ndo tém servido para apontar formas de
superacado das relacdes de dominacdo que estdo dadas no mundo do trabalho. Nos dois
conceitos, permanecem intocadas as bases da dominacdo por meio de estratégias da
divisdo social e das técnicas de organizagdo do trabalho, cujos principios permanecem
inalterados (ROGERO, 2003).

Competéncia e Aprendizagem - Sob este enfoque: abordagem da competéncia
relacionada a aprendizagem, Killer e Rodrigo(2012) chamam a atencdo quandoafirmam
que a situacdo de aprendizagem, além de requerer competéncia, devera ser proposta
em um contexto muito proximo ao do enfrentamento concreto dos problemas que
demandam uma determinada competéncia. Dentre 0s principios que apontam -
“caminhos possiveis” para o alcance da aprendizagem - destaca-se 0 terceiro, assim
enunciado: as atividades propostas aos educandos devem garantir que as competéncias
em desenvolvimento sejam requeridas, exercitadas, submetidas a reflexdo e novamente
desempenhadas. Trata-se, portanto, da sequéncia acao—reflexdo—-acdo que, segundo 0s
autores, precisa ser colocada como centro da dindmica educativa. (KULLER e
RODRIGO, 2012).

Afinal, qualificagdo ou competéncia? Pode-se observar que o discurso dos
autores produz opinides concordantes, divergentes e até controversas. Focalizam 0s
aspectos em que um conceito absorve, se equipara, difere, se confunde ou transcendeo
outro, como por exemplo: a) a qualificagdo permite o desenvolvimento de

competéncias(...tarefas qualificantes permitem ao individuo desenvolver novas



25

competéncias), b)qualificacdo € um conjunto de competéncias (...qualifica¢cdo como um
conjunto de competéncias mobilizadas pelo trabalhador...), ¢) a qualificacdo recebe a
mesma denominagdo de competéncia (...a qualificacdo também costuma ser
denominada competéncia...), d) a competéncia assume um significado diferente do
significado de qualificacdo (...além de possuir um significado diferente do da
qualificacéo, ndo a atualiza, ndo o substitui nem o supera...), €) 0 conceito de
competéncia se confunde com o de qualificacdo (...a competéncia, no¢do que se
confunde com a de qualificacdo ...), f) deslocamento conceitual de qualificacdo para
competéncia (...0 termo qualificacdo comeca a ceder lugar ao novo conceito de
competéncias...), g) competéncia amplia o conceito de qualificacéo (...existéncia de uma
ampliacéo e substituicio do conceito de qualificacéo...).

Como o desenvolvimento desta pesquisa ndo implica na necessidade de que uma
posicao seja tomada em torno da aplicacdo dos conceitos, o de competéncia é aplicado
de forma independente do conceito de qualificagdo. Assim sendo, chega-se a ele,
incluindo as caracteristicas demonstraveis da pessoa, em termos de conhecimentos,
habilidades, e comportamentos que o preparam para um desempenho desejavel, gerado

em funcédo do alcance dos objetivos da organizacao.

2.4 Identificacdo das competéncias requeridas

Por meio de alguns achados na literatura consultada foi possivel identificar
autores que tratam das “demandas por competéncias para o atendimento das exigéncias
do mercado”, dentre os quais se ressaltam os seguintes:

a) Casagrande e Prohmann (2003) - Ao considerar o fato de que muitos
pesquisadores tém dedicado atencdo a identificacdo das competéncias exigidas
pelo mercado, a pesquisa desses autores intitulada “Competéncias Basicas: um
estudo para a identificagdo e construcdo de defini¢cdes” identificou, além
daopinidode especialistas sobre o tema, pesquisas que ajudaram na elucidacéo
das competéncias, das quais, a titulo de sintese, cita-se Gilio (2000)*® que
classificou as competéncias béasicas em trés grandes categorias, cada uma
composta por grupos de competéncia:

- Habilidades cognitivas e de educagédo basica: raciocinio logico, capacidade de

% GILIO, Ismael. Educaco e trabalho: formagéo profissional e mercado de trabalho. S&o Paulo: Nobel, 2000.
110p.
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aprender, capacidade de comunicacao verbal e escrita, capacidade de resolucéo
de problemas, capacidade de deciséo, habilidade de trabalhar em equipe, atitude
de cooperacdo, capacidade de associacdo de dados e informacdes, atitude aberta
e favoravel a mudancas, raciocinio abstrato, facilidade de compreensdo de
textos, capacidade de inovacdo, capacidade de assimilacéo de codigos e normas,
assimilar valores de qualidade de produtividade e julgamento critico;
Conhecimentos técnicos: informética aplicada, estatistica aplicada, gestdo da
producdo, conhecimentos gerais, processo global de fabricacdo, habito de
organizacéo no trabalho e operar novos equipamentos/sistemas;

- Atributos comportamentais e de personalidade: responsabilidade, interesse em
aprender, agilidade de raciocinio, facilidade de relacionamento, calma,
estabilidade emocional, cuidado, atencdo, iniciativa, dinamismo, dedicacéo,
participacdo, motivacdo, postura de melhoria continua, geral e individual Gilio
(2000).

Por meio dos resultados de sua prépria pesquisa, desenvolvida com o objetivo de
levantar informacdes sobre as competéncias requeridas dos profissionais de hoje
(técnicos de 2° grau), Casagrande e Prohmann (2003) chegaram as seguintes indica¢es
de competéncias: Compreender as normas da empresa; Apresentar ética profissional;
Ter comprometimento com a empresa; Atender bem aos clientes; Ter julgamento
critico; Ter boa comunicacdo oral; Ter boa comunicacdo escrita; Ter boa comunicacédo
virtual; Saber compreender textos; Ter iniciativa; Ser criativo; Saber buscar e compilar
informacdes;Saber aplicar conhecimentos; Ter bom raciocinio légico; Saber planejar;
Ser organizado; Ter visdo holistica da empresa; Ter autodisciplina.

Silva e Vasconcelos (2008), na pesquisa que desenvolveram com o objetivo de
identificar as competéncias do ensino médio em funcdo das competéncias requeridas na
atualidade, elegeram, por maior incidéncia de frequéncia, as competéncias: “capacidade
de trabalhar em equipes”, “capacidade de comprometimento” e ‘“capacidade de
relacionamento interpessoal”.

Da pesquisa de Sant’anna, Moraes e Kilimnik (2002), intitulada “Competéncias
individuais requeridas, modernidade organizacional e satisfacdo no trabalho: uma
analise de organizagdes mineiras sob a otica de profissionais da area de administragdo”

se extrai o seguinte:
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[...] evidenciando-se, como competéncias mais requeridas, aquelas mais
diretamente associadas a aspectos relacionais e sociais, tais como
capacidade de comunicacdo, de relacionamento interpessoal e de trabalho
em equipes; bem como a aspectos diretamente associados a performance
das organizacbes, como a capacidade de seus profissionais de
comprometerem-se com 0s seus objetivos e de se gerarem resultados

efetivos. J& 0 menor escore foi atribuido & demanda por visdo de mundo

ampla e global (SANT’ANNA, MORAES e KILIMNIK, 2002).

O trabalho de Duarte e Dellagnelo (2001) sob o titulo “Novas e Velhas
Competéncias e a Implantacdo do Sap R/3 (Systema nalyseundProgrammentwicklung):
0 caso da Vonpar Refrescos S/A” oferece as indicagdes das competéncias mais
procuradas pelas empresas, que sdo: influéncia, desenvolvimento de pessoas,
autoconfianga,autodesenvolvimento, habilidade de gerenciar mudancas, lideranca de
pessoas e perseveranca.

Embora ndo apresentem um elenco de competéncias, vale a pena chamar
Carvalho (1998) quando afirma que as organizagdes necessitam identificar as
competéncias criticas que sdo demandadas pelos novos processos produtivos e as
competéncias de que dispdem para poder desenvolver e gerenciar seus sistemas de
qualificacdo da forca de trabalho. E a construgdo de um modelo a partir da realidade
de cada empresa, tendo como principal foco a observacéo e analise do desempenho de
pessoas reais numa situacdo real, complementa a autora. Somente assim, as
competéncias existentes na organizacdo, as desejaveis e as lacunas que podem existir,
sdo identificadas. Seu relato pode ser tomado como exemplo, quando afirma que em
alguns casos, os modelos decompeténcias podem ser criados a partir da observagao de
funcionarios que apresentam alto grau de desempenho, da identificacdo em como
realizam suas tarefas, para entdo poder orientar o desenvolvimento dessas
competéncias nos outros individuos da organizacao.

Com este mesmo foco, construcdo de competéncias, Duarte (1996) chama a
atencdo para o fato de que as organizagdes sujeitas a mudangas sao obrigadas a buscar
em seu interior as competéncias capazes de acompanhar tais mudancas. E preciso,
portanto, ter as competéncias, identifica-las corretamente, construir uma imagem clara
de sua eficacia e saber quando aciona-las.

O reporter Luiz de Franca, na edicdo especial da Revista Vocé S.A (2012), sob o

titulo: “Mude de emprego | 253 802 vagas em todo o Brasil” divulga onde as
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oportunidades estdo para quem busca um novo emprego. As informacdes foram
prestadas por 174 empresas que participaram da pesquisa realizada em marco de 2012.
Além das vagas existentes em empresas grandes, médias e pequenas, as quais buscam
profissionais em 15 areas diferentes, este levantamento aponta as maiores
empregadoras, os melhores salarios e os perfis adequados para ocupacdo das vagas
existentes. Em relagdo as competéncias, o que as empresas mais buscam na mao de obra
disponivel no mercado continuam sendo as competéncias comportamentais:
flexibilidade, boa comunicacdo, lideranca, alta energia e pensamento estratégico. A
falta de habilidade técnica, entretanto, foi apontada como principal motivo de
dificuldade na descoberta do profissional adequado.

Flexibilidade, que alcancou maior nivel de frequéncia, é uma competéncia
emocional que comp@e dois tercos das competéncias necessarias para conseguirmos
éxito em nossas vidas. Assim se expressa 0 consultor Wilson Mileris (2013),a0
comentar os resultados da pesquisa da Revista Vocé S.A. O referido autor acrescenta
que a capacidade de adaptacdo das empresas se torna fundamental no atual cenario de
negocios, onde as empresas percebem a necessidade de adequacao frente as constantes
mutacdes e, por esta razao, a flexibilidade passa a ser uma competéncia imprescindivel
na composicdo das equipes profissionais.

Sob o titulo: “Estudo mapeia competéncias profissionais exigidas nos préximos
anos” Adriana Fonseca (2012), por meio da Revista Valor Econémico, publicou os
resultados de umestudo conduzido pela Oxford Economics em parceria com a
consultoria Towers Watson, no primeiro bimestre de 2012. Este estudo foi realizado
com 352 profissionais de recursos humanos, focalizando as novas exigéncias do
mercado mundial em termos de definicdo das competéncias exigidas nos proéximos
anos.

Para apresentar o quadro demonstrativo dos resultados que os pesquisadores
encontraram, o texto produzido chama a atencao para o fato de que o realinhamento da
economia, 0s avancos da tecnologia, a globalizacdo dos mercados, as mudanc¢as nas
tendéncias demograficas, as novas necessidades dos consumidores e 0 aumento da
competitividade estdo mudando o modo de operacéo das empresas, em todos 0s setores

e regides do mundo.
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Quadro 2 - Habilidades demandadas nos proximos cinco ou dez anos

Competéncias digitais

Pensamento agil

Comunicacéo

Operacdes globais

Habilidades em negécios

digitais

Capacidade para
trabalhar de forma

virtual

Entendimento de
softwares e sistemas

corporativos de Tl

Conhecimento de design

Habilidade em considerar
€ Se preparar para

multiplos cenérios

Inovagao

Lidar com complexidade

e ambiglidade

Paradoxos de gestéo,

equilibrando pontos de

Cocriatividade e

"brainstorming"

Construgdo de
relacionamentos (com

consumidores)

Senso de equipe
(incluindo equipes

virtuais)

Colaboracéo

Habilidade de
administrar equipes

diversas

Entendimento de
mercados internacionais

Capacidade de trabalhar
em multiplos locais no

exterior

Dominio de linguas

digital estrangeiras

vista opostos

Capacidade de usar Habilidade de ver o Comunicagéo oral e

Sensibilidade cultural

midias sociais e web 2.0 cenario como um todo escrita

Fonte: Oxford Economics e Towers Watson, aoudDiniz, 2011

Finalmente, chamam-se Casagrande e Prohmann (2003) que percebem
haversintonia entre as competéncias identificadas e as necessarias,das quais, algumas
podem se sobressair. Chamam-se, ainda, Kao (1997), o qual considera ser esta a era da
criatividade porque é a era do conhecimento e Senge (1990) por afirmar que as
melhores organizacdes do futuro serdo aquelas que descobrirdo como despertar o
empenho e a capacidade de aprender das pessoas em todos o0s niveis da organizacao.

Sob o
competéncias”Barbosa e Rodrigues (2006), além de analisarem a "abordagem por

titulo “Alternativas metodologicas para a identificacdo de
competéncias" no campo dos estudosde organizacdo, trabalho e estratégia,como
umaresposta ao aumentoturbulénciasambientaise incertezas, estabelecem, de forma
comparativa, as distin¢cdes entre as caracteristicas de abordagensmetodoldgicasque tém
sido sugeridaspara a identificacdo e construcdo de sistemasde gestdo de pessoaspor
competéncias. Com base nos autores que pesquisaram, oferecem cinco correntes
metodoldgicas relevantes para a construcdo de sistemas de gestdo baseados na nogédo
de competéncias com as seguintes denominagfes: ocupacional, comportamental,
construtivista, fenomenografiae funcional. Cada um deles toma por base referenciais

tedricos singulares eaplicacfes concretas, emprega principios metodoldgicos distintos
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e oferecem referéncias que possibilitam a construcé@o de programas de capacitacao.

2.5 Competéncias profissionais na hotelaria

Objetivando identificar quais sdo as competéncias profissionais requeridas pelo
setor turistico e analisar como os trabalhadores deste setor adquirem tais competéncias,
Mello e Pimentel (2010) desenvolveram uma pesquisa nos hotéis da cidade de
Vitoria/ES e, sob a percepcdo dos gestores, profissionais de turismo e de hotelaria
(formados ou em processo de formacgdo) que compuseram sua amostra, chegam as
seguintes conclusoes:

- As organizag0es hoteleiras trabalham, de forma efetiva, com profissionais de turismo e
hotelaria. Sd0 conhecedoras da importancia desses profissionais para 0
desenvolvimento do setor, mas, em vez de manter a atencdo na qualificacdo dos
trabalhadores, se voltam para as percepc¢des pessoais dos individuos;

- Os entrevistados reconhecem a importancia da formagdo de competéncias e
consideram que elas sdo relevantes, tanto para a formacdo do conhecimento, quanto
para a formacao pessoal;

- Competéncias relevantessdo as que condizem melhor com a fungdo a ser ocupada
contemplando as atitudes e habilidades pessoais que, se atreladas ao conhecimento,
tornam-se proveitosas para a empresa, embora ndo definam a contratacdo de
trabalhadores;

- O mercado que cobre o cenario da pesquisa esta disposto a inserir profissionais bem
qualificados, com requisitos abrangentes, principalmente, nas fungdes de atendimento
do puablico. Este mercado, a principio, busca colaboradoresestagiarios devido a
facilidade de mudanca, baixos custos e como meio de aproveitamento dos mesmos nos
cargos.

Baseados na comparagdo de respostas entre os dois grupos - gerentes e
funcionarios, os autores concluiram que:

- Os dois grupos adquirem competéncias distintas;

- As competéncias adquiridas pelos gerentes relacionam-se ao conhecimento (saber o
que fazer e porque fazer) e as habilidades (saber como fazer); As competéncias
relacionadas a aquisicdo de habilidades técnicas e de atitudes foram indicadas pelos
funcionarios;

- A ““aquisi¢@o de habilidades”, embora com conhecimentos adquiridos diferenciados,
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marcou ponto comum entre 0s dois grupos;
- O grupo dos gestores adquiriu conhecimentos técnicos relacionados ao exercicio de
atividades abstratas e de maior complexidade;
- O conhecimento técnico assimilado pelos funcionarios refere-se ao desempenho
(modo de fazer) de atividades rotineiras de manutencéo do hotel,
- As competéncias requeridas que obtiveram maior frequéncia de indicacdo foram:
“falar outros idiomas” e “ter um curso técnico especifico para determinado cargo”;
- A forma de aquisicdo de competéncia pelos funcionarios esta, essencialmente, ligada
ao ambiente de trabalho;

Como ultimo ponto e em termos de conclusdo da pesquisa, as autoras assinalam
a necessidade de: a) ... se pensar na influéncia desse espaco sobre a socializagdo e
assimilacdo de conhecimentos por parte dos trabalhadores e b) observar como esta
ocorrendo a formacdo destes profissionais e sua relacdo com a pratica (MELLO &
PIMENTEL, 2010).

Sob esta temética - competéncia na hotelaria - torna-se oportuno observar o
discurso de Oliveira (2005) que, sob o titulo “Pessoas e lideranga”, se expressa da

seguinte forma:

Garantir o funcionamento de uma estratégia competitiva é tornar todos os
colaboradores donos da estratégia organizacional. Todos 0s processos devem
estar alinhados com os objetivos propostos e este fato sé ocorrerd se as
pessoas estiverem conscientes de seus respectivos papéis no desenho
estratégico. Nesse sentido, as atividades de treinamento devem ser eficazes e
garantir as competéncias essenciais para que 0s resultados produzam
impactos nos indicadores de rentabilidade do negdcio.

E no processo de formagéo das pessoas que se consolida a aprendizagem e a
cultura organizacional com vistas a estratégia competitiva. As melhores
empresas do mercado motivam e treinam constantemente seus colaboradores
e 0s melhores hotéis, também, precisardo agregar estas atividades em suas
rotinas. E caracteristica do mercado de hotéis ter os servigos apoiados na
qualidade da méo de obra utilizada (OLIVEIRA, 2005).

2.6 Contribuicdo da literatura

A literatura contribuiu, sobremaneira, para a formagdo de um modelo analitico
cuja funcéo é a de orientar todo o segmento da pesquisa. Sua elaboracgdo exigiu revisoes,

conceitos, ideias e percepcdes e 0s autores consultados, além de constituiram forte fonte
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de inspiracdo, orientaram a conceituacdo de seus componentes. E o caso de Carvalho
(1998), cujas ideias, em sua maior parte, orientaram a construgéo do referido modelo,
apresentado a seguir:

Figura 1 — Formacéo de competéncia para a hotelaria: modelo analitico

Agregacéo de valor econdmico a
organizag&o e valor social ao

individuo
| Retroalimentagdo |
Contexto Competéncias Desempenho
gerencial —> desejaveis desejado
! f
.| Levanta- Gaps da .| Recomen- Sistemas de
Y| mernto competéncia [ | daces formacéo de
competéncias
Contexto ‘ Competéncias ’
do disponiveis

trabalho

O modelo de formacdo de competéncias para a hotelaria, com base no principio
de gque, na empresa, todos sdo responsaveis pelo resultado do negdciotem como escopo:
a) a partir do contexto do trabalho, a identificacdo das competéncias que a empresa
dispde para a realizacdo do trabalho e a identificacdo das competéncias criticas
demandadas pelo processo produtivo e, b) a partir da gestdo da empresa, a identificacdo
das competéncias disponiveis e desejaveis, demandas pelo processo decisorio.

A analise comparativa propicia a identificacdo das lacunas existentes (os gaps de
competéncias), 0s quais apontam intervencdes que busquem reduzir as defasagens entre
as competéncias efetivas e as potenciais operacionalizadas através da construcdo de
sistemas de formacdo de competéncias, cujos resultados deverdo incidir no desempenho
desejado.

Um processo de retroinformacéo € estabelecido para oferecer subsidios a acéo
administrativa, aos planos de acao, a preparacao da forca de trabalho e ao desempenho
que a empresa deseja alcancar.

Esse modelo tem foco na empresa, visto que as informagdes tém origem na

opinido de seus dirigentes e na opinido de quem realiza o trabalho, buscando, como
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ponto final, agregar valor econdmico a organizacao e valor social aos individuos que
dela fazem parte. A figura do cliente, embora subjacente, pela posi¢éo central que ocupa

na empresa, assume um papel prioritario em todo o processo.

Definicdo de Competéncia: Caracteristicas demonstraveis da pessoa, em termos de
conhecimentos, habilidades, e comportamentos que o habilitam para um desempenho
desejavel, gerado em funcdo do alcance dos objetivos da organizacao.

Terminologia absorvida pelo modelo:

- Contexto gerencial - ambiente organizacional que reiine o desempenho das fungdes
administrativas de planejamento, organizacgdo, direcdo e controle de forma a envolver:
a) 0 ambiente externo, com suas demandas (concorrentes, clientes e suas necessidades,
fornecedores, infraestrutura); e b) o ambiente interno em que sdo considerados 0s
objetivos, a missdo e a visdo da organizacdo, a cultura organizacional e o estilo de
lideranca adotado.

- Contexto do trabalho — ambiente organizacional no qual o trabalho é realizado sob
uma série de elementos que podeminterferir no desempenho. S&o os ambientes: a)
externo, com suas demandas (concorrentes, clientes e suas necessidades, fornecedores,
infraestrutura); e b) interno, com a influéncia da cultura da organizacdo, seus objetivos,
sua missdo e sua visdo; a propria organizacdo do trabalho e as condi¢cdes em que ele é
realizado.

- Competéncias desejaveis - Considerando as demandas do ambiente dos negdciossdo
competéncias que focalizam as potencialidades em termos de mudancas nas
organizagOes, cujos caminhos escolhidos sejam aqueles que as cologuem na era da
modernidade. Tratam-se, portanto, das competéncias potenciais que, pelo menos neste
caso, podem ser compartilhadas e tomadas como referéncia, tanto pelosniveis
gerenciais, como pelos niveis individuais.

- Competéncias disponiveis - Sdo as competéncias efetivamente colocadas em acdo no
desempenho das tarefas e consistem na forma pela qual o trabalhador executa seu
trabalho, geralmente,prescrito e limitado pelo cargo que ocupa.

- Competéncias individuais - Saber agir responsavel e ser reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregam valor

econdmico a organizacdo e valor social ao individuo (FLEURY & FLEURY).
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Dimens6es das competéncias individuais:

- Conhecimentos (saberes teéricos e conceituais e saberes operacionais) - S&o
aquisicdes individuais da formacao escolar, em fungédo das suas exigéncias; saberes ou
conhecimentos especificos; conhecimentos sobre o processo de trabalho;

- Habilidades (saber-fazer: experiéncia profissional associada) - S&o 0s saberes
colocados em pratica, implicando na capacidade de acdo, em situacGes previstas e nao
previstas do trabalho; podem ser tomadas como competéncias técnicas, ja que
envolvem conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser realizado;

- Comportamentos (saber ser/agir: atributos profissionais tacitos e atributos pessoais) -
Constituem as competéncias sociais que significam o saber ser(atitudes que sustentam
0s comportamentos das pessoas, em termos de: autonomia, responsabilidade e
comunicagdo; inteligéncia pessoal e profissional; capacidade de aprendizagem;
capacidade de transferéncia e de adaptacdo; comprometimento do empregado; vontade
de por em pratica seu conhecimento; vontade de desenvolver novas aptiddes; ética; o

exercicio sistematico da reflexividade no trabalho advindo da prépria pessoa.

Gaps da competéncia - Resultantes da comparacédo entre as competéncias desejaveise as
competéncias disponiveis, definem a defasagem entre o conhecimento, habilidades e
comportamentos necessarios ao desempenho das tarefas do cargo e os efetivamente

aplicados. Devem oferecer as recomendacdes de correcéo.

Sistema de formacdo de competéncias: Consiste em um conjunto de intervencdes
orientadas para a forca de trabalho gerencial e operativa com o objetivo de formar,
aprimorar e desenvolver, sistematicamente, as competéncias gerenciais e as
competéncias individuais no ambito das organizagdes hoteleiras. Implica em um
processo de mudanca individual e organizacional e parte do pressuposto de que 0s
processos de mudancga mais profundos e abrangentes, envolvendo os conhecimentos e
principios acerca das relacfes internas e externas da empresa, envolvendo também os
sistemas e procedimentos de trabalho e, por extenséo, as formas de agir, especialmente
no campo gerencial, sdo processos longos, que exigem aprendizagem individual e

coletiva e sdo marcados pelas experiéncias de "tentativa e erro";
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Desempenho desejado — Padrdo de desempenho estabelecido para uma funcdo ou
conjunto de funcgdes. O estabelecimento do padrdo de desempenho é sempre traduzido
nos objetivos que devem ser alcancados.

Agregacdo de valor: Valor econdbmico a organizacdo em termos do crescimento dos
resultados financeiros do negdcio e valor social aos individuos que a compdem, em
termos da aquisicdo de novos conhecimentos, especializacdo técnica, oportunidades de

crescimento funcional e salarial, reconhecimento, status e realizacao no trabalho.

3 Metodologia

O modelo de formacdo de competéncias para a hotelaria, descrito no capitulo da
revisdo bibliogréafica deste relatorio, teve a funcdo de orientar o desenvolvimento deste

estudo.
3.1 Natureza do estudo

Trata-se de um estudo de caso com a aplicacdo da técnica de survey” e do
método comparativo uma vez que as lacunas na qualificacdo dos pesquisados foram
identificadas pela comparacdo entre os niveis de competéncia disponiveis e 0s
desejados e assume carater descritivo, por focalizar as caracteristicas de um fenbmeno
(GIL, 2008).

3.2 Universo/Coleta de dados/Instrumento de coleta de dados

Escolhido por conveniéncia, o Titdo Plaza Hotel marcou o cenério desta
pesquisa e todos os seus funcionarios, num total de 1lpessoas, compuseram 0 Seu
universo. S&o 0s ocupantes dos cargos de: mensageiro, recepcionista, camareira e
copeira. Conforme ja se fez referéncia, a coleta de dados foi feita, sem prejuizo do
servigo, por meio da aplicacdo do questionario.

Para a determinac¢do do “contexto do trabalho”, ponto de origem desta pesquisa,

%" Interrogagéo direta das pessoas, cujo comportamento se deseja conhecer (GIL,1999).
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foi feito o levantamento das atribui¢des dos cargos acima referidos.

As categorias de levantamento e andlise de dados definidas na fase de
elaboracdo do projeto, estdo contidas no conceito de competéncia nomeado para nortear
esta pesquisa. S&o elas: conhecimento, habilidades e comportamentos, cujos indicadores

estdo descritos no Quadro 3, apresentado a seguir:

Quadro 3 — Dirscriminacdo das variaveis operacionais e seus indicadores

Variaveis Indicadores
(dmbito das
competéncias)

Conhecimentos necessarios para o exercicio do cargo tedricos e conceituais

e tedricos e conceituais

e técnicos e operacionais

e de linguas estrangeiras

Habilidades Ter visdo de mundo ampla e global

relacionadas ao Saber lidar com incertezas e ambiguidades
ambiente externo

Habilidades e atributos | Aprender rapidamente novos conceitos
profissionais, pessoais | Aprender rapidamente a operar novastecnologias

e organizacionais Criatividade e inovagéo

Iniciativa de acdo e decisao

Novas responsabilidades

Entendimento do significado do comprometimento
Compreensdo das situacdes do trabalho

Trabalho em equipes

Relacionamento pessoal

Relacionamento interpessoal

Comunicacao

Interacdo ereflexdo sobre o trabalho

Solidariedade e colaboracéo

Comprometimento com 0s objetivos da organizacdo
Manutencdo do autocontrole emocional

Geracao deresultados efetivos

Fonte: Formacdo de competéncia para a hotelaria: modelo analitico

Os referidos indicadores, na forma de questbes fechadas respaldadas em uma
escala com intervalo de zero a cinco, constituiram os componentes do questionario que
foram aplicados aos funcionérios do hotel.

Na forma de perguntas abertas, foram solicitadas aos respondenets: a) sugestdes
para orientar um planejamento de melhoria na qualificacdo do trabalhador e Db)

indicacdes para melhorar a hospitalidade no hotel.
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3.4 Analise e interpretacdo dos dados

Para os dados, cuja escolha se deu por julgamento dentro da escala utilizada para
a coleta (intervalo de zero a cinco), a tabulacdo dos mesmos se deu por meio do calculo
da média aritmética simples. Com base nas médias calculadas, foram analisadas a
situacdo ideal e a situacdo real de cada indicador. Os gaps de competéncia foram
encontrados através do calculo da diferenca entre a situacdo ideal e a situacéo real.

Os dados resultantes de perguntas de opinido e de sugestdo (perguntas abertas),
dados qualitativos, portanto, foram, grupados em categorias e, para facilitar sua

interpretacéo, foram calculadas as frequiéncias absolutas e relativas.

4 Resultados

4.1 Empresa e forca de trabalho

“O lugar certo para ficar em Campina Grande. Venha desfrutar da nossa
hospitalidade, de atendimento de hospitalidade e dos precos mais atraentes do
mercado”. Com esta mensagem em sua pagina na internet”®, o Titdo da as boas-vindas
ao seu pretenso cliente. Localizado no centro da cidade de Campina Grande, PB e
préximo a Feira Central, o Titdo Plaza Hotel esta classificado, pelo Sistema Brasileiro
de Classificacdo de Meios de Hospedagem?®, hotelde trés estrelas. Destina-se a uma
clientela que busca a cidade, nomeadamente, pelos negdcios. Dispde de 77
apartamentos: stander, luxo e master.

A fim de atingir outras fatias do mercado, o Titdo oferece os servigos de
“Negocios e Eventos” que, para tanto, possui infraestrutura adequada, incluindo: um
saldo com capacidade para até 70 pessoas, equipamentos, tais como: data show,
flipshart, aparelhos de televisdo, DVD player e outros servi¢os, como: emisséo de fax,
copias e computadores. O servico de reserva € posto a disposicdo do cliente por meio do
telefone ou internet.

Sua forca de trabalho, por maior incidéncia de freqléncia, esta, assim,

28http://www.titaoplazahoteI.com.br/site/
2gjstema Brasileiro de Classificagdo de Meios de Hospedagem (SBClass)
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categorizada: 58% dos entrevistados possuem um nivel de escolaridade de 2° grau
completo, cuja maioria centra-se entre 0S mensageiros e 0s recepcionistas. Quanto ao
tempo de servigo, a maior parte deles (59%) tem menos de um ano de casa. Para o
desenvolvimento de suas tarefas, receberam o treinamento de “repasse”, que consiste na
transmisséo de informacdes e preparo inicial do funcionario. Um dos mensageiros fez
um curso especifico - Curso de mensageiro - e 0s outros, para o desempenho de suas
tarefas, contam com a experiéncia adquirida. Estes funcionérios trabalham sem
expectativa de crescimento na empresa, situacdo estajad esperada visto que, além do
pouco tempo de servi¢o, a empresa ndo possui uma quantidade de cargos suficiente para
possibilitar a formacdo de um quadro de carreira. O crescimento se da, provavelmente,
pelo desempenho apresentado até 0 momento de vacéncia em algum cargo de maior

salario.
4. 2 Contexto do trabalho - Descricdo dos cargos

A primeira pergunta do questionario destinou-se a levantar as informagdes
necessarias para que se procedesse a descricdo dos cargos estudados, 0s quais
configuram o contexto do trabalho. Foram feitas as descri¢cbes dos cargos de

mensageiro, copeira, camareira e recepcionista, apresentados a seguir:

Quadro 4 — Descricdo do caro de mensageiro

Cargo: Mensageiro

Nivel de Escolaridade:2° grau completo

Descricdo sumaria do cargo:

Atender o cliente, passando-lhe algumas informacdes;
Acompanhar os clientes ao quarto;

Transportar a bagagem do cliente (entrada e saida)
Manobrar carros no estacionamento;

Verificar quartos para acomodacao;

Auxiliar o pessoal na recepcao;

Auxiliar no café da manhg;

Auxiliar o pessoal da limpeza com pequenos servicos;
Fazer conferéncia de apartamentos;

Executar servicos externos;

Efetuar reserva.
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Quadro 5 — Descricao do caro de recepcionista

Cargo: Recepcionista

Nivel de Escolaridade: 2° grau completo

Descricdo sumaria do cargo:

Atender ao publico prestando todas as informacdes e esclarecimentos
relacionados ao hotel;

Atender ao telefone de acordo com as normas e procedimentos do hotel;

Fazer o registro de reservas de apartamentos;

Receber os hdspedes e visitantes com cortesia e presteza;

Proceder ao registro do hospede (chekin) no ato de sua entrada no hotel,
utilizando o computador e as fichas de cadastro;

Processar a saida do hospede (chek out) preparando sua fatura e fazendo o
fechamento de sua conta;

Fazer a emissao de aviso de entrada e saida de hdspede;

Arquivar e manter em dia os registros dos hospedes;

Procurar atender, com a maior presteza possivel, as demandas oriundas dos
hospedes;

Transferir as chamadas telefonicas;

Receber e transmitir recados aos hdspedes e ao pessoal interno, quando
necessario;

Preparar e fazer a prestacdo de contas junto a Diretoria;

Realizar tarefas correlatas pertinentes a sua area de atuacao.

Quadro 6 — Descricdo do caro de copeira

Cargo: Copeira

Nivel de Escolaridade: 2° grau completo

Descricdo sumaria do cargo:

Preparar as areas de trabalho para servir o café da manha;

Preparar o café da manhd, providenciando o proprio café, cha, chocolate, sucos,
além dos alimentos que serdo servidos na forma selfservice;

Preparar e guarnecer todos os pratos para serem servidos no buffet self service;

Preparar café e demais servicos de copa para serem servidos, quando
solicitados;

Lavar a louca e guarda-la em armérios apropriados;

Fazer a limpeza e cuidar da higiene da cozinha e da copa;

Conservar sempre limpos os utensilios sob sua guarda;

Verificar a limpeza e nivel de conservacao dos alimentos armazenados;

Fazer os pedidos dos produtos alimenticios para suprir a cozinha;

Zelar pelos equipamentos colocados a sua disposicao.
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Quadro 7 — Descricao do caro de camareira

Cargo: Camareira

Nivel de Escolaridade: 2° grau completo

Descricdo sumaria do cargo:

e Fazer a limpeza em geral (quartos, corredores ebanheiros);

Trocar a roupa de cama e banho, substituindo a roupa usada por roupa limpa;
Arrumar as camas;

Retirar o po de todas as superficies e pecas;

Retirar material promocional e panfletos;

Retirar do quarto o lixo acumulado;

Arrumar os quartos;

Repor as amenidades do quarto;

Transmitir a manutencao os pedidos de servicos e de reposicao;

Entregar a recepcao os pertences dos hdspedes esquecidos no quarto;

Suprir e organizar o carrinho de servico;

Checar o estoque e comunicar, em tempo habil a reposi¢cdo dos materiais de
consumo;

Retirar do apartamento qualquer roupa danificada ou gasta pelas lavagens;

e Zelar pelos equipamentos colocados a sua disposicao.

O contexto do trabalho, definido por meio das descri¢bes dos cargos acima
dispostos, conforme se pode observar, é formado por cargos estruturados por atividades

que, geralmente, ocupam lugar comum nos cargos deste ramo empresarial (hotelaria).

4.3 Competéncias disponiveis, competéncias desejadas, gaps de competéncias

De acordo com o modelo analitico do projeto, a partir do contexto do trabalho -
cuja abordagem focalizou o estudo dos cargos acima descritos - foram identificadas, sob
a visdo dos funcionarios entrevistados, primeiramente, o nivel de competéncias criticas
demandadas pelo processo produtivo (competéncias desejaveis) e, em seguida, o nivel
de competéncias que a empresa dispde para a realizacdo do trabalho (competéncias
disponiveis). Sao as variaveis operacionais, descritas em termos de ‘“conhecimentos
necessarios para o exercicio do cargo”, “habilidade relacionadas ao ambiente externo” e
“habilidades e atributos pessoais, profissionais € organizacionais”.

Aqui foi solicitado ao respondente que assinalasse, em uma escala variando
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entre 0 a 5, sua opinido em termos de situacdo ideal (competéncias desejaveis) e
situacdo real (competéncias disponiveis).

Da comparagdo entre as duas situacdes (desejaveis e disponiveis) resulta a
defini¢do dos “gaps de competéncia” 0s quais identificam a defasagem existente entre
as mesmas.

As opinides colhidas estdo dispostas em categorias na Tabela 1, apresentada
adiante. Conforme se pode observar por meio da tabela apresentada, no que se refere a
“situagdo ideal” para o indicador “lingua estrangeira”, todos os respondentes
assinalaram o ponto mais elevado da escala (5), exceto um que eliminou essa
necessidade nas duas situagdes (ideal e real). Neste indicador, o gap de competéncia
alcancou uma média de 4,5, considerada significativa para indicar que os funcionarios
sentem a necessidade de aprender lingua estrangeira.

Alcancaram escores iguais (5 para a situacdo ideal e 5 para a situacéo real) o

indicadores:

a) Do grupo “conhecimentos necessarios para o exercicio do cargo” -

“conhecimentos técnicos € operacionais’;

b) Do grupo “habilidades e atributos pessoais, profissionais ¢ organizacionais”,
os indicadores:
e Aprender rapidamente novos conceitos, iniciativa de a¢do e deciséo
e Novas responsabilidades
e Entendimento do significado do comprometimento
e Compreensao das situacoes do trabalho
e Relacionamento interpessoal
e Comunicacao
e Interacéo e reflexdo sobre o trabalho
e Solidariedade e colaboragao
e Comprometimento com os objetivos da organizagéo
e Manutencdo do autocontrole emocional

e Geracdo de resultados efetivos
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Tabela 1 - Competéncias disponiveis, competéncias desejadas, gaps de competéncia

Variéveis operacionais Situacao
ideal

Situacédo
real

Gap de
compe-
téncia

Conhecimentos necessarios para o exercicio do cargo

Teoricos e conceituais 5
Técnicos e operacionais 5
Linguas estrangeiras 4,6

4,75

0,1

0,25

4,5

Habilidade relacionadas ao ambiente externo

Para o desempenho das tarefas de seu cargo é 5
necessario ao funcionario ter visdo ampla do mundo
Para o desempenho das tarefas de seu cargo é 5
necessario ao funcionério saber lidar com incertezas

4,8

4,3

0,2

0,7

Habilidades e atributos pessoais, profissionais e organizacionais

Aprender rapidamente novos conceitos

Aprender rapidamente a operar novastecnologias
Criatividade e inovagéo

Iniciativa de acao e decisao

Novas responsabilidades

Entendimento do significado do comprometimento
Compreenséo das situacdes do trabalho

Trabalho em equipes

Relacionamento pessoal

Relacionamento interpessoal

Comunicacéo

Interacdo ereflex&o sobre o trabalho

Solidariedade e colaboracéo

Comprometimento com os objetivos da organizagédo
Manutencdo do autocontrole emocional

Geracao deresultados efetivos

01 01 O 01 O O1 O1 O1 O1 O1 O1 O1 O1 01 O1 O1

T

o1 o1 O1 01 O1 O1 01 © © 01 o1 O1

Nestes indicadores os entrevistados consideram que a situacdo real se equipara a

situacdo ideal (gap = zero) o que resulta em ser desnecessaria a aplicacdo de acdes

corretivas.

Com gap considerado de baixa significancia, 0,25, foi julgado o indicador

“conhecimentos tedricos e conceituais como necessarios ao desempenho das tarefas do

cargo” e, com 0,1, foram julgados os indicadores: “aprender rapidamente a operar novas

tecnologias”, “criatividade e inovacdo”, “trabalho em equipes e relacionamento

pessoal”. Nestes casos, a situagdo real, segundo a opinido dos entrevistados, estd téo
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proxima a situacdo ideal que, também, revela ser desnecessaria qualquer acdo de
intervencao.

As questdes seguintes foram formuladas com o intuito de levantar sugestdes para
0 embasamento de oferta de treinamento e melhoria da hospitalidade do hotel.

A pergunta “O que 0 Senhor gostaria de aprender tendo a certeza de que seria de
grande contribui¢do para o desempenho de suas tarefas?” as respostas obtidas, além do
conhecimento de lingua estrangeira que foi indicado anteriormente, permitiu levantar as
indicacdes de treinamento que estdo incluidas no Quadro 2, apresentado na péagina
seguinte.

Dentro da linguagem da gestdo pela qualidade, em um hotel, os cargos de
mensageiro e recepcionista sdo aqueles, cujos ocupantes sdo enquadrados no grupo do
“pessoal de linha de frente”, isto ¢, sdo os funcionarios que, diretamente, lidam com o
cliente. Observa-se que, exceto com relacdo a necessidade de conhecimento de linguas
estrangeiras, somente 0 mensageiro se preocupou com a melhoria do atendimento. As
camareiras e recepcionistas, pelas indicacbes feitas, necessitam de treinamento
especifico para o desempenho de suas tarefas. A copeira, além de buscar aprimoramento
nos seus dotes culinarios, demonstrou sua preocupacdo em melhor servir, quando
aponta um curso de etiqueta, destinado a arrumacao de mesa.

Um curso sobre hotelaria devera ser oferecido a todos os funcionarios porque,
além do conhecimento geral sobre o hotel e sua importancia, ele prepara os individuos
para 0 cargo de sorte que o somatorio das tarefas e a coesdo do grupo favorecam o

trabalho e, por conseguinte, a satisfagdo do cliente.

Quadro 8 — IndicacBes para melhoria na qualificacédo do trabalhador

Ocupantes dos cargos: Cursos indicados:
Mensageiro Cursos profissionalizantes
Lingua estrangeira
Atendimento ao cliente
Relacionamento interpessoal
Aprimoramento profissional

Recepcionista Idiomas

Treinamento para camareiras
Camareira Curso de camareira

Curso de hotelaria
Copeira Curso de culinaria

Preparagdo de mesa para refeigcoes
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“Que indicagdes o Senhor faz tendo em vista a melhoria da hospitalidade no
hotel?” foi a ultima questdo formulada aos funcionarios. Esta questdo obteve as

indicacdes contidas no Quadro 3, apresentado a seguir:

Quadro 9 - Indicacdes de melhoria da hospitalidade no hotel

Ocupantes dos | Indicacdes
cargos:

Mensageiro A situacdo esta 6tima

Melhoria nos apartamentos, no estacionamento e em seguranga
Sistema de TV/(canal aberto e canal fechado)

Sistema de radio interno

Interfone interno

Planejamento das tarefas

Recepcionista Sistema interno de radio para comunicagdo entre os funcionarios
Melhorias nos apartamentos

Contrata¢do de um auxiliar de manutengéo

Bom atendimento e conforto

Camareira Equipamento de limpeza
Padronizagéo dos uniformes
Luvas para higienizacédo

Copeira Sem indicacOes

12 sugestdes foram apontadas. Destas, 33% destinam-se a melhoria do hotel em
termos de maior oferta dos servi¢os prestados ao cliente, tais como: melhoria nos
apartamentos, no estacionamento e em seguranca, sistema de TV (canal aberto e canal
fechado), melhorias nos apartamentos e bom atendimento e conforto. O restante das
indicacdes, com frequéncia igual a 67%, busca melhorar a execucdo das tarefas do
cargo, pois se destinam a aquisicdo de equipamentos e a¢fes administrativas voltadas
para a organizacdo do trabalho, quais sejam: sistema interno de radio para comunicacgéo
entre os funcionarios, interfone interno, equipamento de limpeza, luvas para
higienizacdo, planejamento das tarefas, contratacdo de um auxiliar de manutencdo,
padronizacdo dos uniformes. Em ambos os casos, sdo indicacbes que creditam ao
trabalhador sua preocupacdo em melhorar o hotel e imprimem a necessidade de

intervencdes por parte da diretoria.
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5 Conclusoes

A guisa de conclusio, algumas questdes foram formuladas, cujas resposta

resumem os resultados da pesquisa:

a) Este estudo alcancou a plenitude do problema enunciado?
N&o. Ele se propo0s, inicialmente, abranger a industria hoteleira de Campina

Grande, cenario este que, por conveniéncia, foi alterado para um estudo de caso. Outro

fato que alterou inclusive o modelo tedrico da pesquisa foi a exclusdo - também por

conveniéncia por se revelar desnecessario - da administracdo da empresa para responder

ao questionario.

b) O objetivo da pesquisa foi alcangado?

Sim, se as sugestdes apontadas forem consideradas. Seu alcance, entretanto,

esteve atrelado as respostas das questdes de pesquisa, assim enunciadas:

a)

b)

Como se caracterizam o contexto gerencial e o contexto operacional do hotel
pesquisado?

Trata-se de uma empresa familiar, cuja administracdo estd nas méos dos filhos.
S&o pessoas de visdo empresarial comprometida com os destinos do hotel, na
busca de manté-lo dentro dos modernos padrbes que definem a situacdo atual da
hotelaria.

Em termos de contexto operacional, a pesquisa abordou quatro cargos
considerados principais para o ramo da hotelaria e suficientes para o porte do
hotel estudado: recepcionista, mensageiro, camareira, copeira. Seus ocupantes sao
pessoas que possuem um nivel de escolaridade compativel e revelam estar

comprometidas com a empresa para a qual trabalham.

Quais as competéncias disponiveis e quais as competéncias desejaveis no
contexto operativo dos hotéis estudados?
Pelo baixo nivel apresentado nos gaps de competéncia (diferenca entre a situagéo

real e a desejavel), a situacéo real, praticamente, se equipara a situagéo ideal.
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c) Quais as lacunas existentes entre esses dois niveis da competéncia e qual sua
contribuicdo para a construgdo do sistema de formacdo de competéncias para a
hotelaria?

As lacunas entre os niveis de competéncia (ideal e real) ndo se apresentaram de
forma significativa para sugerir intervencgdes, salvo a indicacdo de cursos de

linguas estrangeiras, feita pelo pessoal da linha de frente do hotel.

d) Quais as indicagdes para treinamento?
Embora os gaps de competéncia revelem uma tendéncia de equiparacdo entre a
situacdo real e a ideal, observam-se indicacOes de treinamento que se voltam
tanto para o crescimento do empregado, como para a melhoria da qualidade dos
servigcos. O conhecimento de lingua estrangeira assinala a maior necessidade de

treinamento.

e) Quais as indicagdes de melhoria da hospitalidade no hotel?
Sdo indicacdes, umas destinadas a melhoria da qualidade do servico oferecido ao
hospede e outras, a operacionalizacdo do trabalho. Os dois casos implicam em
intervencgdes da administracdo do hotel ja que, direta ou por meio do trabalhador,

alcancam o cliente.

A literatura sugere que, na hotelaria, é urgente e necessaria a mais alargada
formacdo para categorias profissionais dos quais o maior nivel de qualificacdo é
exigido. Pelo que se pode observar esta indicacdo, necessariamente, ndo se aplica ao
hotel em questdo. Comunga-se, entretanto, com esta mesma literatura quando ela deixa
transparecer a necessidade da industria hoteleira melhorar a qualidade dos servicos que
oferece a sua clientela. Neste ponto, o hotel estudado se enquadra.

Ao incluir os resultados deste estudo no atual contexto da hotelaria tem-se a
pretensdo de que ele possa fortalecer:

a) Os campos de estudo aqui focalizados: formacdo de competéncias, turismo e
hotelaria que, pelo levantamento de trabalhos até entdo realizados, a;) ndo foram
identificadas pesquisas que, simultaneamente, 0s envolvessem; e a;)como sdo
campos de estudo relativamente pouco aplicados, sobretudo no Nordeste do

Brasil, pesquisas que os focalizem s irdo contribuir para intensifica-los;
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b) As empresas hoteleiras, fornecendo informagdes como subsidio ao processo
decisorio;

c) As instituicdes educacionais, oferecendo-lhes subsidios a um planejamento
atrelado a oferta de programas que atendam, dentre outras, as necessidades do
setor hoteleiro;

d) O trabalho nos hotéis, sugerindo intervencfes que possam torné-lo humanizado
e mais qualificado;

e) A comunidade turistica (hdspedes) podera ser beneficiada a medida que, em se
renovando os modelos gerenciais e aprimorando o nivel de competéncia da forca
de trabalho operadorados hotéis, alcance a melhoria da qualidade do servigo

que ela procura.

Finalmente, diante das mudancas pelas quais passa 0 contexto externo das
organizagOes, cumpre aos gestores o papel de ajustamento de seu ambiente interno a
este contexto. Pesquisas sdo desenvolvidas buscando prestar sua contribuicdo. Na
maioria dos casos, a administracdo das organizacGes tem colaborado, emitindo suas
opinibes e prestando as informacdes que lhes séo solicitadas. Oportunidades de
intervencdo administrativa sdo descobertas e modelos de gestdo (geral ou das areas
funcionais) sdo desenvolvidos, tendo em vista o crescimento dessas empresas e do
ambiente que as circundam.

A literatura revelou ser o turismo uma atividade s6cio-econémica que apresenta
um crescimento rapido e expressivo na atualidade, consistindo uma fonte geradora de
empregos e que absorve numero significativo de pessoas. Esta atividade, como
propulsora do desenvolvimento de uma regido, exige investimentos tanto do setor
publico, como da iniciativa privada. Em termos de futuro ha quem o veja sob altas
perspectivas, embora 0 considere um setoraltamente competitivo onde as empresas que
0 comp&em, inclusive as do ramo hoteleiro, precisam buscar sua diferenciacéo que pode
ser encontrada através da exceléncia do servico oferecido, gerado por uma forca de
trabalho, devidamente preparada.

Os administradores do ramo hoteleiro tém como principais atribuigdes: conhecer
0 processo de prestacdo de servicos da empresa que dirigem, identificar as expectativas
dos clientes e viabilizar seu atendimento. Ndo podem esquecer, portanto, que boa parte
da forca de trabalho mantém um relacionamento direto com o cliente do qual depende a

sua permanéncia no hotel e sua fidelizag&o.
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Apéndice

Questionério (para ser aplicado aos operadores)

1. Variaveis demogréaficas:

Cargo ocupado:

Nivel de escolaridade:

Tempo de servico no cargo:

Tarefas desenvolvidas no Cargo:

Treinamento realizado para o cargo:

Expectativa de crescimento no cargo:
(..) paraque cargo?

(..) ndo
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2. Variaveis operacionais:

Utilizando a escala abaixo, avalie a situacédo ideal e a situacdo real de cada um dos
indicadores descritos no quadro.

Escala: (0) sem (2) pouca (3) regular (4) alta (5) altissima
relevancia relevancia relevancia relevancia relevancia

1. Variaveis Operacionais

Utilizando a escala abaixo, avalie a situacéo ideal e a situacdo real de cada um dos
indicadores descritos no quadro.

Escala: (0) sem (2) pouca (3) regular (4) alta (5) altissima
relevancia relevancia relevancia relevancia relevancia
Variaveis Indicadores Situa- Situa- Gap*
(dmbito das cdo  céo
competéncias) ideal real

2.1 Conhecimentos

Para o desempenho das tarefas do seu cargo € necesséaria a
aplicacdo de conhecimentos:

2.1.1tedricos

2.1.2praticos
1.1.3linguas estrangeiras

2.2Habilidades relacionadas ao ambiente externo

Para o desempenho das tarefas do seu cargo € necessario ao
funcionario:

2.2.1 ter visdo de mundo ampla e global

2.2 saber lidar com incertezas e ambiguidades
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2.3Habilidades e atributos profissionais, pessoais e organizacionais

2.3.liniciativa de acéo e deciséo
2.3.2novas responsabilidades

2.3.3entendimento do significado do comprometimento

2.3.4compreensio das situacdes do trabalho | | |

2.3.5trabalho em equipes

2.3.6relacionamento pessoal

2.3.7relacionamento interpessoal
2.3.8comunicacéo
2.3.9interacéo e reflexéo sobre o trabalho

2.3.10solidariedade e colaboracéo

2.3.11comprometimento com 0s objetivos da organizacao
2.3.12manutencéo do autocontrole emocional

2.3.14geracdo de resultados efetivos

* diferenca entre a situacdo ideal e a situacdo desejada

3. Responda:

b) O que o Sr gostaria de aprender tendo a certeza de que seria de grande contribuicdo
para o desempenho de suas tarefas?

¢) Que indicagOes 0 Senhor faz tendo em vista a melhoria da hospitalidade no hotel?



