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Resumo

O presente artigo busca compreender a importincia do desenvolvimento das
competéncias multifuncionais para a hotelaria. Tais competéncias, como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, irdo compor o profissional para as necessidades
dos hotéis de forma a desenvolver uma polivaléncia de fungoes.

Existem alguns fatores que irdo influenciar no desenvolvimento das competéncias de cada
colaborador, como o porte, a ocupacao e a sazonalidade do hotel, e que, por sua vez,
serdo influenciados também pela cultura predominante na organizacdo. Com base no
estudo, foram identificados quatro perfis de profissionais relacionados com a ocupagdo e
0 padrdo do hotel: multipolivalentes, multiplicadores, multiespecialistas e multifuncionais,
gue sdo melhores explicados no presente artigo.

Assim, busca-se compreender como a gestao por competéncias pode ser util para orientar
no desenvolvimento das competéncias multifuncionais, bem como no fortalecimento da
cultura interna de um hotel, relacionando-se ocupacao e padrao.

Palavras-chave: competéncias, profissional, multifuncionalidade, sazonalidade, hotel,
funcionarios, colaboradores

Abstract

The following research is based on the importance of developing multi-task
skills while working in the hotel industry. We also conducted a study to
identify the perfil of the different hotel employee based on the occupation, demand
and category of the hotel.

The employee should have knowledge in his area, skills and attitude in order
to better suit the hotel he is working in. There are some factors that may
influence the development of these skills as size of the hotel, kind of work
done inside of the hote] location of the hotel category and cultural
different areas. We identified four kind of personalities of hotel workers;
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the super flexible, the multiplier, the multi specialist and the multi-task;
we will explain more about each one of them on this article.

Our goal is to understand how the management based on competencies can be
useful on developing multi-task skills while helping the hotel itself to
became stronger based on its cultural basis and work enviroment, relating
occupation and quality of the hotel.

Key-words: competencies, professional, demand, multi-task skills, super flexible,
hotel, workers, helpers

1. Introducao

Atualmente, o setor de servi¢cos € o que mais tescicto em todo o mundo, em especial
na area de turismo, a qual inclui hotéis, pousadasorst Segundo a EmbratuB¢letim

de Informacdes Turisticas2007), as divisas, no Pais, introduzidas pelsmo, tém
aumentado consideravelmente, visto que a receig®0é foi 116,02% maior do que a de
2002, ocupando o terceiro lugar ramking das exportacdes brasileiras nesse ano.

Uma das caracteristicas do setor de servigcos tamgibilidade do produto oferecido, ou
seja, os atributos a que ele se refere estdo maite ligados aos beneficios oferecidos ao
cliente do que aos atributos fisicos. A hotelariané& “industria” de bens de servicos, e
“como qualquer indastria, possui suas caracteasstiproprias de organizacdo e sua
finalidade principal é fornecimento de hospedagelimentacdo e seguranga, e outros
servicos na atividade de receber beBdlétim Técnico SEBRARBO01, p.1). Fatores como
instalacdo ou demais caracteristicas fisicas dal fFagem parte do contexto da estrutura
qgue o hotel oferece, porém a diferenca estara migsenferecido ao cliente. Assim, para
gue o cliente sinta os beneficios oferecidos petelhé necessario que todos, na empresa,
tenham nocdo da importancia de um bom atendimesrt@ @ conquista do cliente e a
sobrevivéncia do hotel no mercado.

Dessa forma, nesse contexto, o grande diferengalrda empresa hoteleira esta na
maneira como as pessoas se comportam na execuci@ab@tho e na resolugédo de
situacOes para com os clientes. Segundo Berry J189fualidade do servigco cria um bom
relacionamento com clientes, funcionarios e deinéésessados no negocio. “As empresas
excelentes aumentam esses relacionamentos reci@ota em beneficios” (BERRY,
1996, p. 271).

Diante dessa necessidade, inerente a area derlmtéela conquista e manutencao dos
clientes, a maneira de as pessoas trabalharememesas e nos hotéis, é de grande
importancia e precisa acompanhar as mudancas dadaspelos clientes e pelo mercado,
sendo o desenvolvimento das competéncias multdnacs, por meio dos colaboradores
dos hotéis, na execucao dos trabalhos, vital pa@odesenvolvimento do hotel e para a
garantia de sua continuidade no mercado. Segundt®lL#2001, p. 36), “a demanda é
humana, e a oferta depende fundamentalmente doemienhumano”, sendo assim
importante a execucao pelos colaboradores de unge@ficiente e eficaz aos clientes.

Em um hotel, dependendo do padrédo e da taxa deag&opos colaboradores podem
desenvolver fungbes mais especificas ou multifurag e ter maior amplitude de suas
funcdes, estando relacionada com as caracteristcéotel a responsabilidade que cada
colaborador desempenha internamente, que, além, dismfluenciada diretamente pela
cultura de gestéao interna.
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Sabemos que o anseio de todo gerente de um hajak és colaboradores estejam
capacitados a atuar de forma flexivel, numa lalgargéncia de atividades, ou seja,
utilizando-se de competéncias multifuncionais eat@ssos de trabalho na hotelaria.

Para reforcar esse anseio dos gerentes gerais @los de hospedagem, Drucker (2002)
adverte que os funcionarios mais dedicados saontalas, pois |hes é dada a
oportunidade de fazer algo por suas préprias vilaempresas precisam compreender 0s
objetivos para dar significado ao trabalho e, assaimair, motivar e reter funcionarios de
peso.

Diante dessa demanda, pretende-se entender comncolaioradores desempenham as
competéncias que lhes permitem ser multifuncionaisairea de hotelaria, bem como a
maneira pela qual os hotéis trabalham no sentidaledenvolvé-las. Assim, tem-se o
objetivo de encontrar caminhos que possam ser atsishoteleiros e gerentes de hotéis
gue buscam o desenvolvimento das competénciadungitnais.

O objetivo ndo é esgotar o assunto, até mesmo @@rdpem amplo e merece uma especial
atencdo da area, mas busca-se compreender melimmr @ohotelaria pode expandir
competéncias tdo importantes para a sua operacao.

2. Metodologia de estudo

Inicialmente, foi realizado o levantamento bibl@fgzo para encontrar os melhores artigos
e livros sobre o assunto — “Desenvolvimento de adnrias, multifuncionalidade e
interesses na hotelaria” —, realizando-se, assimg tevisdo da literatura da area para
obter um embasamento tedrico ao estudo.

Dividiu-se o trabalho em trés etapas para melhoutesar-se e compreender a importancia

das competéncias multifuncionais para a hotelariprimeira focada no entendimento da

importancia das competéncias e da multifunciondégda segunda voltada para a area de
hotelaria; e a terceira dedicada a analise realcamopo da hotelaria, com base nas

pesquisas realizadas.

Elaborou-se uma pesquisa entre profissionais da-argerentes, diretores e consultores
—, pertencentes a redes de hotéis ou hotéis indeptes da grande Vitéria, do padrao
luxo ao econdémico, com o objetivo de identificaquantidade de cargos que cada um
possui, bem como a amplitude desses cargos nowdgemento da multifuncionalidade
pela quantidade de func¢des que cada cargo exige.

Para serem obtidas as informac¢des necessariasgaigaeselaborou-se um questionario
estruturado para os gestores dos hotéis, do qeahseguiu um retorno de 30% (trinta por
cento) dos trabalhos enviados.

Foi utilizado o método indutivo; com base nos dadoktados de uma amostra, foi
realizada uma inferéncia aos demais hotéis.

Os dados disponiveis foram mensurados e tabulamdsrme as informacdes existentes,
e, por meio dessa quantificacdo, em que se utibzmétodo estatistico para a mensuragao
e analise das informacdes, geraram-se graficdsetatapara futuros estudos.
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Apoés a pesquisa e a tabulacdo dos dados, fez-sewndiae comparativa entre o que foi

estudado sobre o tema em questdo e a real sitdagdwtéis pesquisados. Também foram
utilizados dados estatisticos do IBGE para instrunabalho. Além disso, como referéncia

deste estudo, serviram a vasta experiéncia e ceconénto de dois integrantes do grupo
nas areas de operacédo e de consultoria, importpatasa fundamentacao tedrica e pratica
das conclusoes.

3. Fundamentos teoricos
3.1 Competéncias

O que vem a ser competéncia? Hoje muito se falaesob desenvolvimento de
competéncias entre os colaboradores de uma empasaorganizacbes e empresas, a
palavra competéncia esta relacionada com a pessas,conhecimentos, suas habilidades
e atitudes e as tarefas a serem executadaNohmaa do Instituto de Hospitalidad2002,

p. 4), define-se competéncia como: “Capacidade dbilimar, desenvolver e aplicar
conhecimentos, habilidades e atitudes no desempdohdrabalho e na solucdo de
problemas, para gerar os resultados esperados.”

Segundo Oliveira (2006), a nocdo de competéncia eskociada ao desempenho
profissional, que exige do colaborador ndo someabter fazer bem as suas atividades
como ser um bom profissional. Assim, chega-se agstqpnamento de que, para ser
competente, € preciso tornar-se competente. Segondesmo autor, as competéncias
podem ser divididas em competéncias essenciais mepeténcias funcionais. As
competéncias essenciais orientam como desempenigdies e como ser “profissional”; e
as competéncias funcionais, o conjunto de habiis&conhecimentos do colaborador.

Mantendo a mesma linha de pensamento, Leme (20Q%ica que os “Pilares das
competéncias” melhor traduzem a definicdo paranapeténcia: o conjunto dGHA —
ConhecimentoHabilidade eAtitude. Para o autor, o Conhecimento é o sabergéecse
aprende nas escolas, nas universidades, nos limmgrabalho, na escola da vida; a
Habilidade é o saber fazer, é tudo o que utilizaamhecimentos no dia-a-dia; a Atitude é
0 que leva as pessoas a exercitarem as suas hdbgside um determinado conhecimento,
isto é, o querer fazer.

O quadro a seguir discrimina o resumo do CHA:

Quadro 1
Conhecimento Saber Competéncia técnica
Habilidade Saber fazer Competéncia técnica
Atitude Querer fazer Competéncia Comportamental

Fonte:Aplicacdo pratica de gestdo de pessoas por compietgmp. 18.

Assim, pode-se afirmar que o “Saber” e 0 “Sabeerfagdo as competéncias técnicas que
podem ser ensinadas, enquanto o “Querer fazerds@ompeténcias comportamentais que
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compdem o desenvolvimento das Competéncias muitdoais tdo importantes para a
hotelaria.

3.2 Desenvolvimento da multifuncionalidade

A multifuncionalidade é a capacidade de os colalmres exercerem as atividades de
forma ampla, abrangendo uma diversidade de tafeéaa.tanto, € preciso desenvolver um
conjunto de competéncias que possibilitem ao wiofsl atuar de maneira polivalente.

Segundo aNorma do Instituto de Hospitalidade polivaléncia é a capacidade de o
profissional exercer atribuicdes que extrapolarinoises de sua ocupacao especifica.

O conceito de variedade na tarefa € ampliado pata multifuncionalidade e, segundo
Cardoso (2002), também pode ser compreendido paigal@ncia na execucdo das
atividades de um colaborador.

O mercado de trabalho moderno esta exigindo profiass com varias habilidades, os
quais sao chamados também de multiespecialistasejauprofissionais que possuem uma
ou mais formacdes especificas, mas que apreseaialpéin nocdes genéricas sobre outros
assuntos. Cardoso (2002, p. 4) ilustra essa nalidade com o exemplo abaixo:

€ 0 caso do check-in das empresas aéreas. A masgiarfaria que faz a recepcao
dos passageiros (tendo assim que possuir habilgldéeatendimento e recepcao e
certamente dominar outros idiomas e informaticajotbe os bilhetes de embarque
na porta da aeronave e direciona os passageirom@hstrando conhecimento dos
servicos de comissaria de bordo) e retorna paranavo check-in, ou seja, ndo sé
executa outras tarefas como realiza o trabalho deras pessoas, condicao
indispensavel em tempos de estruturas enxutas. fase do consultor Jan
Carlzon ilustra bem a situacdo “o importante nase&r 1.000% melhor em uma
coisa e sim ser 1% melhor em 1.000 coisas”.

Segundo Oliveira  (2006), MULTIFUNCIONALIDADE, por efinicdo, €
uma ATIVIDADE que envolve trés tipos de naturezal &d&REFA:

Padronizacao: Divisdo do trabalho em tarefas progressivamenteones, permitindo um

absoluto dominio de sua realizacdo, gracas ao @o de repeticdo. As tarefas
padronizadas podem ser desempenhadas por maquomas,causa da enorme
previsibilidade da sequéncia de operacoes.

Especializacdo:Divisdo do trabalho em tarefas que ocorrem de doestruturada, isto €,

enquadra-se em um determinado volume de conhe@naenimulado. Assim, é possivel
antever “solucbes” e antecipar decisbes, pela gileMlade de uma situacdo que o
conhecimento acumulado gera.

Complexidade: Divisdo de tarefas amplas e ndo limitadas, lidawdan mdultiplas
variaveis ndo controlaveis. Nao oferece conhecimecumulado por ainda ndo terem
ocorrido ou ndo ocorrerem sistematicamente e exigdicularizacdo no processo
decisorio.

Segundo Oliveira (2006), a FLEXIBILIDADE é uma atie necessaria para o
desenvolvimento da multifuncionalidade; contudsocama das tarefas do individuo exija
PADRONIZACAO, em virtude de um conjunto de regraprecedimentos, como ele
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devera INTERPRETAR a FLEXIBILIDADE? Em que outraceinstancia ele podera ser
FLEXIVEL, sem ferir nenhum outro procedimento? Redeafirmar que esse é o grande
desafio da hotelaria, para o qual se buscam atiessano item 4.2 deste estudo.

Assim, para compor a Multifuncionalidade, é ess#nci desenvolvimento de algumas
competéncias pelo colaborador:

« Conhecimento amplo da funcéo e das tarefas cokgada
- Habilidades de flexibilidade e atitudes de adafitidie;

+ Responsabilidade;

- Criatividade e inovacéo;

- Iniciativa e pro-atividade; e

- Capacidade de tomar decisoes.

De acordo com Cardoso (2002), o desenvolvimentocdageténcias multifuncionais se
da pela associacdo das competénciasredponsabilidade e pro-atividade porém,
segundo 0 mesmo autor, mais do que isso, exigejseque o profissional seja inovador,
que faca parte da solucédo e ndo do problema, a fbherdade para criar seja um fator de
desenvolvimento da multifuncionalidade.

Reforcando o pensamento, Oliveira (2006) explicjtee o conhecimento sé pode ser
inovador se, antes de qualquer coisa, se souberin®, nesse contexto, faz-se necessario
dar autonomia aos funcionarios, assim como criar ambiente favoravel para o
desenvolvimento da criatividade e responsabilidgdefissional, permitindo que o
colaborador assuma responsabilidades em seu toabalbonseqglentemente, absorva a
cultura da multifuncionalidade.

Segundo Gramigna (2007), o “fendbmeno da inovac@esapta caracteristicas inusitadas:
nao pode ser tocado, ouvido ou provado. Porém,dguanontece, € sentido, pensado e
percebido”.

Para implantar a multifuncionalidade, é importaeteo gestor como um multiplicador, é
preciso que ele saiba como delegar tarefas: igsmigaa continuidade da funcéo e diminui
despesas posteriores. Jenks (1992) sugere quadeatd gestor ao definir metas, o habito
de execucdo e a técnica para delegar sdo impatante consolidacdo da
multifuncionalidade.

Assim, para o desenvolvimento da multifuncional@lado basta somente a descricdo das
atividades do cargo que se vai propor, mas a ohs&ov do comportamento dos
funcionarios e o reconhecimento dos valores ref@tios com suas personalidades,
buscando-se para cada pessoa o cargo ideal e duample funcdes que vai desempenhar,
observando-se os seus conhecimentos, suas habsdidalias atitudes.

3.2.1 Responsabilidade x amplitude de cargos
A amplitude de cargos esta ligada a amplitude i@ddats com que o cargo esta relacionado,

0 que se caracteriza pela multifuncionalidade dteboradores. Dependendo da cultura da
empresa e do padrdo do hotel, a caracteristiczab@sl cargo terd& uma amplitude e
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responsabilidades diferenciadas, sendo essa ad®litiferenciada de acordo com certos
fatores, como o padréo e a demanda do hotel, coefestudo a seguir.

Ja a responsabilidade do cargo € o quanto o caggega em responsabilidades e
atribuicbes inerentes a funcdo. Assim, podem seés o@mplexas as responsabilidades
quanto mais especifico for o cargo, ou ter um maionero de responsabilidades quanto
mais necessidade de multifuncionalidade tiver gaar

O compromisso com o desempenho da funcdo faz coen aywcolaborador possa
desempenhar as suas responsabilidades com matupdaiissional. O desenvolvimento
profissional, segundo Dettogni (2005), pode seeradito como 0 aumento da capacidade
do colaborador para agregar valores na organizagdoaior capacidade de as pessoas
somarem valores, por outro lado, liga-se a capdeidie os colaboradores lidar&om
atribuiches e responsabilidadesle maior complexidade do que as que lhes s&o .dadas
grau de complexidade das atribui¢cdes (conjuntofulagdes e atividades executadas pela
pessoa) e o0 das responsabilidades (conjunto dasddecexigidas da pessoa pela
organizacao), caracterizam o nivel de desenvolvioneén colaborador.

No quadrante a seguir, é possivel visualizar unecd&e para o desenvolvimento da
multifuncionalidade entre responsabilidade e aitiies:

+ Quadro 2
g
g MULTIESPECIALISTA MULTIFUNCIONAL
§ MULTIRLIGADOR
% A DESENVOLVER MULTIPOLIVALENTE
(O]
x

v

Atribuicdes/funcdes

3.2.2 Cultura da multifuncionalidade x processogeao de pessoas

A gestdo de pessoas tem um valor diferencial atégico para as empresas e, segundo
Dettogni (2005), torna-se cada vez mais necesgarastir no ser humano a fim de que
neles sejamos capazes de evidenciar:

- Compromisso com 0s projetos organizacionais;

« Competéncias que desenvolvam a multifuncionalidacle

- Facilidades de comunicacéao e de relacionamento;

- Utilizagc&o dos seus varios tipos de inteligéncia; e

- Criatividade e inovacéo.

Para que se desenvolvam competéncias que priorizemultifuncionalidade, um
importante aspecto a ser considerado em uma em@raseultura da mesma e é o que
norteia a amplitude dos cargos e o nivel de maltitnalidade a ser desenvolvido pelos
colaboradores.
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Pode-se verificar que o conhecimento da culturardpresa € um sistema estruturado de
valores fundamentais, de cédigos e de represerstagberhévenet (1994, p. 43) descreve
a cultura da empresa por um conjunto de definicdes:

- “é 0 cimento que une o conjunto dos componentesrgaesa’”;

- “é uma explicacdo fundamental do que se passa”;

« “é 0 produto de uma historia e ndo apenas de uemites;

- “é um patrimonio de saber-fazer, modos de agir gethsar e visbes comuns”;
- “é um modo de descrever a organizacao”.

Segundo Pereira (2004, p. 135), em uma abordageiidisuiplinar, “a cultura de uma
organizagdo é decorrente de um processo sociallesmpgue compreende interacdes de
fatores tangiveis e intangiveis”; entendidos coatorés tangiveis, a arquitetura do hotel,
as tecnologias de gestdo e processos, o estilesdoério, o visual, os artefatos materiais e
os produtos da empresa. Os fatores intangiveie as&icostumes, nas crencgas, nas idéias
preestabelecidas, nas regras e nos tabus. Cadaizeigf#o, portanto, tem uma cultura
singular, isto é, tais fatores estéo ligados aogmado hotel e a cultura interna.

O conhecimento dos grandes tragos da cultura efedtal para definir a amplitude da
multifuncionalidade para a funcdo. Assim, €é neqessiue a cultura da
multifuncionalidade esteja presente nas empresgsre, que se possa fortalecer essa
cultura, é preciso prioriza-la em todos os procesigogestao de pessoas, que estdo abaixo
explanados:

Figura 1

Multi-
funcional

A gestdo de pessoas, em uma empresa, € 0 queala S 0S processos internos para
gue se possam atingir os objetivos financeiros endecado. Compde-se ela de seis
processos, mais bem explicados a seguir, que seligatm e sdo de fundamental
importancia para fortalecer a cultura predominantgar uma sintonia interna.
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1. Agregar pessoas —na selecdo de pessoas, ocorre a primeira opoatimidlie
identificarem-se pessoas com o perfil mais adeqadaddtura desejada pela organizacao:
em especial, pessoas multifuncionais, que podemesenhecidas por meio da aplicacéo
de dindmicas e entrevistas situacionais que revalempeténcias de flexibilidade e
inovacao;

2. Orientar pessoas —pelodesenho do cargo de forma ampla, ou seja, pelaicscno
plano de cargos e salarios, de maneira a favoeepetivaléncia das funcées com o nivel
de responsabilidades ampliado;

3. Recompensar pessoas —por meio de uma remuneragcdo que priorize a
multifuncionalidade, bem como o0s incentivos ofestadpela empresa, de forma a
recompensar as pessoas de acordo com a contritancémdas as areas da empresa;

4. Desenvolver pessoas- pela capacitagcao constante dos colaboradorgéenmentando
programas de treinamento que priorizem o aprendizéel habilidades e que lhes
possibilitem atuar de maneira polivalente. No pssoede treinamento e desenvolvimento,
a multifuncionalidade deve estar presente nos progs, permitindo as pessoas
guestionar, discutir, repensar e se posicionate&lidessa necessidade;

5. Manter pessoas— por meio da gestdo de desempenho com a idewific e o
acompanhamento dos processos de desempenho elidadpiae vida das pessoas que
atuam na area de hotelaria, desenvolvendo as céngesd que priorizem
multifuncionalidade e possam permitir situacéesadkzio interno e mudanca de fungoes;
e

6. Monitorar pessoas— pela avaliacdo de desempenho, que deve estéiadd com a
estratégia da empresa e valorizar as competéne@adagenvolvam a multifuncionalidade
e que se relacionem com itens como oportunidadisenvolvimento, grau de satisfacéo,
por meio da criacdo de um banco de informac¢Gesxderi@ncias multifuncionais, bem
como situacao e solu¢cdes encontradas.

Nesse contexto, a politica de gestdo de pessoascdesiderar a cultura predominante, a
aderéncia ao pensamento estratégico, a capacidadiergcer oportunidades atrativas de
trabalho para novos talentos (bem como para aqieelesgistentes), a possibilidade de
progresso profissional, a necessidade de qualifccacontinua, a valorizacdo do
desempenho, atrelada a um modelo de remuneragaejasequada a visdo da instituicao,
e a existéncia de um sistema de informacfes geisneficiente que resulte num
gerenciamento eficaz, ético e coerente com 0s ¢8gpe niveis de responsabilidade.

4. Abordagem da hotelaria

A hotelaria inclui-se no setor de servigos e, cdaotm segmento, trabalha com pessoas e
para pessoas. E um dos setores que mais empregdenodva na area de turismo,
segundo dados do IBGE (2003): 11,7% somente no detdhhospedagem e alojamento,
reforcando a importancia das pessoas no exerccsoas funcdes.

O hotel pode ser considerado um sistema, que p@dguns parametros basicos: as
entradas, o processo de trabalho e as saidas. d@oawom Petrocchi (2002), o hotel
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interage com o meio envolvente, e 0 sucesso doemmgimento origina-se na eficacia
desse processo de trabalho. Diante desse conéegiteciso melhor compreender o sistema
conforme figura abaixo:

Figura 2

- Economia brasileira
- Incentivos a negdcios e turismo

l

2 4
3 INSUMOS Hotel 4 PRODUTOS 5
MERCADO MERCADO
FORNECEDOR Pessoal Marketing . RECEPTQR '
- Mercado de trabalho A&B | | Adm Aliancas - Clientes individuais
Infra-estrutura Y ¥ Governanca
; - - Agéncias de viagem
 Clientes HOSPEDAGEM 7 : 9
Financas Servico
- Mercados de capital . : F Qperadoras de
(investidores) Material turismo
- Fornecedores - »| Manutengao - Empresas de eventog
Parcerias 7
[ I:Iubes de turismo
Pedidos de =

° ¥

Concorrentes (hotéis aeesmoporte)

8

reserva/reclamacd

Fonte: Adaptada déstratégia competitivavlickel Porter (1999).

As entradas sao os insumos que o hotel adquirewonsrcado fornecedor, representado
pelo pessoal qualificado, o capital investido nével e o material para operacao hoteleira,
representados pelos niameros 2 e 3.

O processo de trabalho € onde ocorre a operacéteinat sendo o “negdcio” hoteleiro
propriamente dito, representado pelo nimero 1, een“girculam” as necessidades dos
clientes que participam do processo de “producaqgirdduto/servico hospedagem.

As saidas séo os produtos ou servigos prestadoistegujesentadas pelos numeros 4 e 5,
influenciados pelos fatores externos, como os a@nacondmicos e politicos, bem como a
concorréncia que esta proxima.

Como se observa em todo o processo, sao pessvaglegressoas; e, quanto mais houver
compreensdo da importancia dessas relacfes, magsibpidade de sucesso ter4d o

empreendimento hoteleiro.

4.1 Funcoes e cargos na hotelaria

Observando os cargos disponibilizados pelo Institlé Hospitalidade, as funcdes que
existem na hotelaria dividem-se em cinco subgrupos:
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Hospedagem— recepcéo, reservas, eventos e mensageiros;

Governanga— governanta, camareira, lavanderia e servigosrgeeka;

Manutencdo— can fixe auxiliar de servigcos gerais;

A&B (Alimentos e Bebidgds— este Ultimo muitas vezes terceirizado pelosiboté

Areas de apoio— administrativomarketing financeiro e contabil.

As fungbes podem ser agrupadas de varias mankivasido-se em conta o volume de

atividades, o perfil das pessoas da organizacagossibilidades de terceirizacdo e a
ocupacéao do hotel. Nos empreendimentos que sdmthaidos por operadoras, as areas
de apoio sdo desenvolvidas por uma central quel@emnodos hotéis da rede; jA em hotéis
independentes, tais fungbes podem ser desempenpeldagerente geral, que acumula

mais de uma funcéo, ou por empresas terceirizadaglecendo a prioridade para atender
o hospede da melhor forma possivel.

Para todos os cargos se faz necessario ter as t&ms necessarias para o
desenvolvimento da multifuncionalidade, como in@mcflexibilidade, capacidade de
tomar decisdo e competéncia da hospitalidade. Segas normas do Instituto da
Hospitalidade (2002, p. 4), “a competéncia de habgade para profissionais operacionais
consiste em, principalmente, receber bem, acolbwr satisfacdo e servir com exceléncia
aos usuarios dos servigcos prestados, para recebéwis e sempre”, estando essa
competéncia presente em todos os cargos descelmdnstituto. Vale lembrar que alguns
cargos priorizam mais a polivaléncia e a multifonalidade em suas denominagfes, como
recepcionista polivalente, garcom que atua de fgpwlavalente, reparador polivalente,
cozinheiro polivalente — utilizando-se o termo palente ao se referir a
multifuncionalidade que o cargo desempenha.

Segundo Petrocchi, (2002), a quantidade de receraadivisdo do trabalho dependerao da
dimensao e das caracteristicas de cada hotel. Bedamcdes precisam ser contempladas
e podem ser agrupadas de diferentes maneiras. Enpaquena pousada, o proprietario
precisara desenvolver varias funcdes essenciaispjaum grande hotel, terd uma maior
especializacdo de cargos e fungdes. A estrutucaspreontemplar as fungdes essenciais e
compativeis com o tamanho do hotel, existindo urelacéo entre o nivel de
responsabilidade atribuido & funcdo e o numeroudedes, conforme figura 1 deste
estudo.

Segundo exemplos de organogramagCddification Study Guid¢€1999), vé-se a divisao
de funcdes e atribuicbes de acordo com o exemplia@b
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Exemplo referente a Hotel Pequeno Porte:

Figura 3
Gerente
|
Assistente
administrativo Camareira e Recepcionista Atendente de
pessoal gargonete porteiro lavanderia

Fonte:CHA — Certification Study Guideol. Ill, p. 185.

Exemplo relativo a Hotel Cateqoria Superior/Luxo:

Figura 4

Area governanca:

Governanta
executiva

Assistente governant
executiva
|

| | |
Assistent Rouparii Supervisol Supervisor de limpe: Supervisor d
administrativo supervisor de noturno Lavanderia
€ Desso; treinameto

Atendentes de
rouparia

Fonte:CHA — Certification Study Guideol. IIl, p. 186.
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Exemplo relativo a Hotel Econdémico:

Figura 5

s D
Gerente de hospedagem
N Y
| P \ |
Supervisores de Coordenador A&B Supervisor
andares recepcionista
N Y,
Recepcionistas /
Camareiras Cozinheiros e copeiros mensageiros

Fonte:CHA — Certification Study Guideol. Ill, p. 186.

Segundo Petrocchi (2002), a divisao de trabalhe na@ional € aquela que considera todas
as caracteristicas operacionais e recursos diggerde hotel, proporcionando uma maior
produtividade possivel, e cada setor é estrutudadacordo com a amplitude de controle,
que estéa ligada ao numero de pessoas ou nivespensabilidades.

4.2 Competéncias multifuncionais na hotelaria
4.2.1 Breve historico

Na hotelaria, a multifuncionalidade sempre foi wacd caracteristico, em especial na
Europa. Quando do surgimento dos primeiros hot&sséculo XIX, segundo Campos
(2001), o grande anfitrido era o dono do estabmletio e desempenhava varias funcoes,
com a ajuda da familia. Assim, esse modelo foi seeduido por varios hotéis.

Conforme explica Campos (2001), no final do seells, os hdspedes se tornaram mais
exigentes, acompanhando a tendéncia dos fabulosps & navios de passageiros da
época, exigindo-se assim uma maior especializagdocdrgos e um maior “mimo” aos
héspedes.

A diminuicdo da amplitude de atuacdo dos cargoscensequiente especializacdo dos
mesmos se deram principalmente em virtude das vgage navios aos paises fora da
Europa nos quais a mao-de-obra era mais abundalgenenor custo, permitindo assim
um maior numero de cargos. A partir de entdo, esmuna Europa e em outros lugares do
mundo, padrdes diferenciados de hotéis (hotéisuxi® lcomo Savoy, Ritz, Carlton), em
que se tem maior especializagdo dos cargos decacord o padrédo e onde “cada um
desempenha a sua funcao”.
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A multifuncionalidade, que ja era uma caracterstios hotéis no inicio da atividade,

passou a estar associada a caracteristica do Mistehcordo com o porte, padrao,
sazonalidade e demanda.

Hoje, o quadro das mudancgas, no cenario mundiah &cconstituicdo das cidades de
servicos, tem favorecido a profissionalizacdo norskoteleiro e, consequentemente, de
sua mao-de-obra também, permitindo, assim, terhocd@lores que atuem de maneira
multifuncional e bastante profissional.

Com a maior insergcdo do Brasil na economia mundiaiirismo interno desenvolveu

rapidamente tipos de servicos afins dessa ativjdditga-se hotelaria, restauracao,
alimentos e bebidas, agéncias de viagens etc.cBsrgue tiveram de estar de acordo com
as exigéncias mundiais, o que levou a “improvisaseinpadroes de atendimento e
competéncias técnicas.

No Brasil, a multifuncionalidade estad presente eperacdo de pequenos meios de
hospedagem, nos quais os donos e alguns funcierdeggmpenham as fungdes bésicas de
um hotel, bem como em hotéis de rede que atuamandebba econdémica, permitindo
menor custo de operacdo e menor didria para delien

Atualmente, pode-se observar que inumeros hoté&® esirgindo, somando-se Roow-
howque as redes hoteleiras internacionais fornecemexoado, a seus clientes e aos seus
colaboradores. Dessa forma, melhorou-se a COMPETANTOMPORTAMENTAL
antes esquecida, gerando de tal forma mudancastuigegpor parte dos colaboradores e
gestores, na busca de atuar profissionalmentetan se

4.2.2 Multifuncionalidade na operacédo de hotéis

Na operacédo de hotéis, é importante administrar pessoas competentes, pois sdo elas a
massa cinzenta que faz a diferenca entre os hdéziendo com que se sobreviva a
complexidade do ambiente externo. Assim, fazer rdedeer competéncias
multifuncionais é o grande desafio para os gestosshotéis. Segundo Dettogni (2005),
cada ser humano, na organizacdo, seja qual foraapssicdo na hierarquia, pode
desenvolver suas atividades com maior eficacizvefade se, de fato, estiver envolvido

e se sentir responsavel e participante na equige atua. Fazer com que cada ser humano
seja uma fonte de agregacao de valor é o grandéiadss gestores de hotéis.

Segundo Pereira (2004), o gerenciamento de pegsas a obtencdo de vantagens
competitivas em hotelaria deve ser desenvolvido base em trés grandes dimensdes:
cultura organizacional, papel das liderancas eifquaglao profissional. Utilizando esse
conceito, pode-se criar um relacionamento que mastmportancia das trés dimensdes na
formacéo de uma base para o fortalecimento dafomdionalidade na hotelaria, conforme
figura a sequir:
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Figura 6

Multifuncionalidadt

Avaliando o tripé acima, é possivel afirmar quearda mais fortalecida for a cultura para
a multifuncionalidade — conforme abordado no itef2.8— , as liderancas estiverem
cientes do seu papel de desenvolver pessoas eadeésrgfas e melhor qualificacdo e
treinamento tiverem os colaboradores do hotel, moaialecido estara o desenvolvimento
de competéncias multifuncionais na hotelaria. Denéogeral, todos os gestores devem
exercer a interacdo entre as trés vertentes, e ipswaprecisam estar predispostos a
desenvolver pessoas.

Na busca de uma resposta ao questionamento dar®I{2806), acerca de as tarefas da
hotelaria  exigirem uma certa PADRONIZACAO, ESPECIAACAO E
COMPLEXIDADE e de existir um conjunto de regras @gedimentos e, a0 mesmo
tempo, de o colaborador ter de atuar de maneiraXRtE., sem ferir nenhum outro
procedimento, pode-se afirmar que, a cada momemtbotel atende ademandas
diferentes de clientes diferentesDessa forma, na solucao de problemas para odedie

na necessidade de resolver os problemas, o cothlyalave atuar de maneira inovadora,
seguindo n&o uracript, mas uma logica de solugdo, exigindo, pois, aamaplexidade em
sua decisdo para obter uma situacdo nova a cadammnsem uma rotina ou padréo de
acontecimento. A padronizacdo estd, muitas vezessoiucdo do problema, e a cada
situacao utiliza-se um caminho para chegar a solu§&gundo Cardoso (2002), as
pessoas, quando pertencentes a ambientes rotireirastodicos, tendem a se tornar
desmotivadas ou acomodadas, resultando em babdutpmidade e alta rotatividade.
Assim, a importancia de se tornar flexivel diardeddh-a-dia do trabalho em hotelaria e da
devida importancia da multifuncionalidade.

Assim, a padronizagcdo na hotelaria vai acontecertagefas menores que podem ser
desempenhadas por maquinas e equipamentos, coupreasao padronizadas hoje por
meio da utilizacdo de programasatwares proporcionando as pessoas mais tempo para
desempenharem outras atividades, como a funcéelefertista que foi extinta na maioria
dos hotéis com a instalacdo doftwarede telefonia, permitindo a recepcdo exercer as
funcdes de telefonista quando necessario.

4. 2. 3 Fatores determinantes da multifuncionakddel um hotel

Existem alguns fatores inerentes a hotelaria querdenam o desenvolvimento da
multifuncionalidade, coma sazonalidadee o padrao do hotel
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Uma das principais caracteristicas do setor dddr@te® a sazonalidade, que se caracteriza
pela ndo continuidade de uma taxa de ocupacaotdbchwwante o ano. Dessa maneira, em
determinados periodos, h& picos de ocupacao eygospmenor intensidade de ocupagao.
Assim, a taxa de ocupacao, que consiste no pesatafdguguartos alugados em relacdo ao
total de quartos disponiveis, é um reflexo diretadltura da multifuncionalidade do hotel
por causa da necessidade de pessoas para a @alizacatividades.

Outros aspectos que influenciam o desenvolvimerdo ndultifuncionalidade s&o a
caracteristica e o padrdo do hotel. Os hotéis s#cippam no mercado quanto as
categorias dos empreendimentos em que sdo adavadosnceitos mundiais de Luxo,
Upscale, Midscale Econbmico e Superecondémico. Vale lembrar que,Bnasil, a
avaliagéo por estrelas encontra-se pouco utilizzmiédpora varie de uma a cinco estrelas, de
acordo com os atributos fisicos oferecidos pelelhabs héspedes.

Assim, com base nas pesquisas entre os hotéipesgaisa bibliogréfica, verificou-se que
existem basicamente profissionais que atuam enrayfi@ntes de desenvolvimento da
multifuncionalidade. A seguir, melhor explana-sbreacada tipo de profissional, buscando
compreender a relacdo entre o padrao do hotel @auon, Superior e Luxo) e a ocupacao
do hotel (0 a 100%).

Figura 7

" oINS

Tipos de profissionais:

I. Multiplicador: € um especialista que atua focadma complexidade das decisdeSao
agueles profissionais que estdo aptos a atuar deiradlexivel, porém focados em suas
tarefas, que podem desempenhar, além de suas $umes responsabilidades de outra
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funcdo. Atuam em hotéis de um porte maior e queudra sazonalidade durante o ano,
permitindo-lhes, gragas aos conhecimentos adgsiridis cargos, desenvolver, realizar
treinamentos e coordenar pessoal temporario. Safisgponais que acumulam alta
responsabilidade e alta amplitude de tarefas.

Segundo Pereira (2004), profissionais multifuncienastdo aptos a desempenhar
diferentes fungdes, reduzindo os custos fixos cona@r estabilidade no emprego de um
quadro de pessoal de menor tamanho, dimensionasm@ogpbaixa temporada. Na alta
temporada, esse “quadro estavel” estaria prontaa geginar e supervisionar 0s

trabalhadores temporarios contratados para ataodgricos de demanda.

Um exemplo que serve para ilustrar € o deresort, que sofre taxas de ocupacao sazonais
e em que, em determinados periodos do ano, unsgiaial multiplicador deve atuar com
foco multifuncional e, em outros periodos, deveamitomo um multiplicador dos seus
conhecimentos.

[I. Multiespecialista: especialista que atua focadoa tarefa. Saoprofissionais altamente
qualificados e focados nas tarefas que executaoe gggdem ter conhecimento de outros
setores, porém o dia-a-dia de trabalho ndo peuieexecutem outras funcdes, por causa
da necessidade de especializacdo pelo porte db Botecutam as suas tarefas e, no
méximo, absorvem algumas responsabilidades de wganda funcdo. Possuem alta
responsabilidade e baixa amplitude de tarefas éraareas, exceto nas suas.

Exemplo em um hotel padrédo superior luxo, onde ga$soa desempenha a sua fungao
especifica, € o de um recepcionista, que deve sstapre se desenvolvendo na funcéo,
criando novas habilidades, como conhecimentos #&mec para o desempenho de seu
trabalho, tendo um desenvolvimento horizontal eméea de atuacao.

[ll. Multipolivalente: multifuncional que atua foca do no individuo em varias fungdes.
Sao profissionais voltados para si mesmos, umajweza realidade de trabalho exige que,
em um mesmo cargo, executem varias fungdes, pelaléao hotel ser de pequeno porte e
cada funcdo depender exclusivamente de suas asuagbearias frentes; geralmente, além
de executarem seus trabalhos, acumulam até cingeisufuncdes adicionais diferentes,
atuando verticalmente e, dependendo da funcédo agsuem, apresentam de baixa a alta
responsabilidade, porém com alta amplitude dedsref

Por exemplo, em um hotel de porte econbmico qusypdmixa taxa de ocupacédo, a
recepcionista que atua nos setores de reservasy@damadministrativo e de governanca.

IV. Multifuncional: multifuncional que atua no conjunto de tarefas.Profissionais que
possuem uma Vvisdo conjunta de todo o hotel e, @essério, atuam em uma diversidade
de tarefas, muitas vezes, a0 mesmo tempo, coordenan atuando em equipe
multidisciplinar, podendo realizar, além de suasc@ies, mais trés ou quatro funcoes,
agindo com alta responsabilidade e alta amplit@diackfas.

Segundo Petrocchi (2002), as equipes de trabalhe kotéis tendem a ser

multidisciplinares e multifuncionais. “As estrutara&ompactas e as necessidades de
convergéncia de esforcos emprestam uma grandeanei@va comunicacado dentro da
organizacao.”
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Exemplo de um hotel econémico, com uma alta taxacd@acao, € a equipe de recepcao
gue executa as tarefas de telefonistmtroller e mensageiro se necessario, realizando,
muitas vezes, um rodizio das funcdes.

Assim, finalizando o quadrante, observaram-se oatrgutipos de profissionais na
hotelaria, relacionando-se ocupacéo e padréo ddb. hot

5. Pesquisa e resultados

Realizou-se uma pesquisa com alguns hotéis daotegjde colaboraram para a
comprovacdo de que a multifuncionalidade € umacteniatica inerente e necessaria a
hotelaria.

Dessa forma, os hotéis pesquisados apresentarseguaistes caracteristicas:
Onde:

- Padréo dividido em: econémico, superior e residgnci

« Ocupacdo média anual: taxa de ocupagdo média dbrtwomercado.
« N.° UH’s: numero de quartos de um hotel.

« N.° func.: nimero de funcionarios de um hotel.

« Relacao func./UH: relacdo entre o nimero de furdgion dividido pelo nimero de
UH do hotel.

- Cargos: quantidade de cargos que o hotel dispoe.
« Funcles agregadas: numero de funcdes agregadeargos.

- Funcéo/Cargos: quantidade de funcbes que cada aprgeenta de amplitude em
média (divisdo do numero de funcdo pelo numercadgos que o hotel dispde).

« Ocup. x UH: quantidade de quartos utilizados pelelrefetivamente.

« Func./ Ocup. x UH: relacdo entre produtividade floxionarios e ocupacéo e
numero de UH disponiveis para trabalho.

- Média: numeros de fun¢des médias desempenhadaangos.
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Quadro 3
Ocup. Rel. Funcbtes ~ Func./
Hotel Padréo M_éd% Ul\ll-i?s F':n(:: Func./ Cargos Agrgga- F::Jgr(é]a:)o/ 2%13 Ocup. x
Anual —— —— UH das UH
A Lazer Econbmicc 40% 48 8 0,17 8 44 5,50 19,2 0,417
B Flat Econébmico 80% 44 18 0,41 10 24 2,40 352 0,511
C Econdmico 80% 28 10 0,36 7 26 3,71 224 0,446
D Flat Superior 80% 87 42 0,48 15 43 2,87 69,6 0,603
E Econdmico 70% 40 24 0,60 13 49 3,77 28 0,857
F Flat Residencial 100% 73 22 0,30 8 26 3,25 73 0,301
G Superior 90% 60 20 0,33 11 38 3,45 54 0,370
H Flat Superior 80% 48 18 0,38 10 24 2,40 38,4 0,469
Média 3,42

Apos a pesquisa, foram obtidos resultados discadta no grafico constante no Anexo 3.

Um importante indicador obtido na pesquisa foi anafo de fungbes por cargo, que
significa até quantas funcdes estdo agregadas @mw,cque deveria ser executado
tradicionalmente por uma pessoa no desempenhcadarsgio.

Utilizando o quadrante do item 6.2.3 deste estuddesse identificar que, para cada
quadrante, se tem um namero especifico de fung@sEswpenhadas pela fungcéo, conforme
quadro a seguir, que relaciona o tipo de profigdieno nimero de fungbes — maximo e
minimo — por ele desenvolvidas:

Grafico 1: Namero de fungBes por cargo

Multiespecialista

Multiplicador

®m Maximo
= Minimo

Multifuncional
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=
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Fonte: Pesquisa.

Assim, visualizam-se os profissionais que desenganlalém de suas funcbes, até sete
outras, estando elas agregadas a seus cargos.
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Em alguns estudos encontrados durante a pesquisarvou-se que a categoria da
empresa esta relacionada com o numero de funad@néricom o nimero de UH que a
empresa dispde. A relacdo funcionarios por UH (@uohedhabitacional) € um indicador
utilizado pelos gestores em hotelaria em geraiématal indicador € incompleto por ndo
contemplar a taxa de ocupacao do hotel.

Segundo esse indicador, quanto menor a taxa, nmmigumcionarios desempenham
atividades multifuncionais, caracteristicas de isodgondmicos e pequenas pousadas; e,
quanto maior o indice, maior a especializagdo eterménada tarefa e maior o nivel de
luxo do hotel (exemplo de hotéis de luxresorts.

1|*
Maior Multifuncionalidade Maior Especializacdo

< »
<« »

1* Representa o fato de que, para cada unidadeabeimial do hotel, tem-se um
funcionério, por exemplo:

1) Um hotel que tenha a cultura da multifuncionalidadéem 60 UH’s com 30
funcionarios, o indicador é 0,5, ou seja, para ¢iddem-se 0,5 funcionario;

2) Um hotel que busca maior conforto para o hospedmserientemente, a
especializacdo de funcdes, e tenha 70 apartameotos 90 funcionarios, o
indicador vai ser 1,3, ou seja, para cada unidadeitdtional tem-se 1,3
funcionario.

Porém néo se deve levar em conta somente o nUmenidhdes habitacionais e o niUmero
de funcionérios, uma vez que existem fatores, cardemanda e a ocupacao do hotel, que
vao influenciar o indicador.

7z

Um outro indicador que se encontra em um estudoMbeds (1999) é d.abor
Productivity Ratio que se utilizou neste trabalho como Func./OcupJH isto €, a
Relacdo de Produtividade dos Funcionérios pela &g@dgpe Numero de UH Disponivel
para trabalho, que da a real necessidade do nudesrcolaboradores em relacdo a
ocupacdo do hotel, uma vez que ndo adianta dizerpgssui um indicador de 0,5
funcionario/lUH se, na realidade, a ocupacao dol lkotee 40%, e o indicador real seria
1,25 funcionario por UH ocupada no hotel.

6. Consideracoes finais

A hotelaria, em seu contexto de amplitude de caegesa constituicdo orientada para a
multifuncionalidade, pode servir de base para @utsetores que venham a ter a
necessidade de desenvolvimento da multifuncionddid&isto a necessidade de atuacéo
dos colaboradores nessa amplitude e em uma vistado

Para que se consiga obter o desenvolvimento de etémpas multifuncionais é
imprescindivel que os colaboradores possam mapgacompeténcias funcionais e,
segundo Oliveira (2006), precisam ainda compreeeadsrticipar do mapeamento dessas
competéncias por meio de:
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1. Descricdo das atividades diarias e eventuaiserans executadas pelos
profissionais;

2. Definicdo de objetivos, desafios, oportunidaglameacas inerentes a fungao;
3. Identificacdo e analise da qualificacdo necesgaratividades; e

4. Mapeamento da matriz de competéncias, considieis® os conhecimentos
técnicos e especificos para a execucdo das atégdados conhecimentos, as
habilidades e as atitudes inerentes ao cargo.

Segundo Gramigna (2007), os projetos de competraia fase de implantacdo vém
apresentando resultados como:

« Aumento do nivel de satisfacdo dos colaboradoessngo clima de trabalho mais
humano;

« Retencgao dos talentos internos;

- Identificacdo de profissionais com potencial parssjveis sucessoes;

- Formacdo de massa critica, gerando o desenvohantEnpraticas inovadoras na
empresa;

« Reducdo significativa nos custos dos programasplacttacao; e
- Obtencédo de desempenhos e resultados mais destacado

A gestdo dos cargos em hotelaria exige que sew@rsaas competéncias necessarias para
o desenvolvimento das func¢des. Tais competénciasitgen identificar funcionarios que
passem a compreender seus papéis na empresa esam Itempo, promover alteracées
necessarias no ambiente de trabalho.

7. Conclusao

Na hotelaria, onde se prestam servicos de pesspessaas, a gestdo de recurso humano
tem valores diferenciais e estratégicos, tornamgja@ada vez mais, necessario investir nos
colaboradores a fim de que, por meio deles, seervidm as reais necessidades dos
hdspedes, bem como o desenvolvimento da capacitadempromisso com o0s objetivos
organizacionais, o desenvolvimento de competénmiaifuncionais, as facilidades de
comunicacao e de relacionamento, a utilizacdo des/éipos de inteligéncia, o estimulo a
criatividade e a inovacgao.

Treinamento pode ser uma das respostas a algumagidstdes, focando-se 0s processos
de treinamento e a avaliacdo de desempenho, basesdoCH (Conhecimentos e
Habilidades) e ndo deixar de lado a A (Atitude}retanto ha outras escolhas a considerar,
como o uso regular dmaching(aconselhamento)feedbacka introducdo de um sistema
de facilitacdo voltado para a qualidade dos refemsieentos; a instituicdo do valor
“positividade” como premissa para um bom ambieetérabalho e, ainda, incentivos inter
e intra-equipes.

Assim, autonomia e multifuncionalidade no trabadfo elementos fundamentais na busca
da competitividade do empreendimento hoteleiro. eCab lideranca orientar o
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funcionamento da empresa como um todo, e todos ot@baradores, que atuam
diretamente ou ndo no atendimento ao cliente, dewasualizar suas atividades em uma
perspectiva maior de importancia perante os clenf@dendo assim desenvolver
competéncias para atuarem de forma multifuncional.
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