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RESUMO

O presente estudo propde analisar as relagdes existentes entre o departamento de recrutamento
e selecdo em redes hoteleiras e seus stakeholders, considerando os dominios da hospitalidade
e suas caracteristicas como fatores influentes para recrutar e selecionar novos colaboradores.
A abordagem da pesquisa foi qualitativa e empirica, com estudo de casos multiplos. Para
essa investigacdo foram selecionadas trés redes de hotéis - Estanplaza Hotels, Hotéis
Transameérica e Travel Inn - por reunirem caracteristicas que viabilizaram uma anlise
comparativa do estudo de acordo com o método sugerido por Yin (2010), em que foram
utilizadas para coleta de dados, trés fontes de evidéncias: entrevistas, observagoes diretas e
documentacéo. . O objetivo geral foi compreender se 0s processos utilizados em recrutamento
e selecdo levam em consideracdo caracteristicas dos dominios da hospitalidade. A partir desta
problematica foram estabelecidos os objetivos especificos: observar a dindmica do processo
de recrutamento e selecdo das redes hoteleiras; analisar o contetdo relacionado aos dominios
da hospitalidade nas ferramentas utilizadas no processo de recrutamento e sele¢éo; e conhecer
os stakeholders dessa area. A investigacéo foi realizada por intermédio de entrevistas com 0s
gestores dos meios de hospedagem e com os stakeholders da area de recrutamento e selecéo,
baseadas em um roteiro de entrevista semiestruturado. Por intermédio desta pesquisa foi
possivel identificar que algumas caracteristicas dos dominios da hospitalidade sé&o
consideradass no processo de recrutamento e selecdo. As redes hoteleiras pesquisadas,
entretanto, apontam que € necessaria a utilizacdo de instrumentos e processos complementares
que viabilizem esse tipo de analise.

Palavras-chave: Hospitalidade. Gestdo. Hotéis. Recrutamento e Selecdo. Stakeholders.



ABSTRACT

This research aims to analyze the relationships between the Recruitment & Selection
department and its stakeholders, considering the hospitality experience management and its
characteristics as influential factors to recruit and select new employees. The research
approach was qualitative with a study of multiple cases.. For this investigation three hotel
chains were selected - Estanplaza Hotels, Hotels Transamerica and Travel Inn Hotels - in
order to get a comparative analysis according to the method suggested by Yin (2010), using
three sources of evidence for data collection: interviews, direct observations and
documentation. The overall goal was to understand if the processes used in recruitment and
selection consider the hospitality experience management. The specific objectives were:
observe the dynamics of recruitment and selection of the hotel chains; analyze the content
related to the hospitality experience management in the tools used to recruit and select
employees, and have a better knowledge about the stakeholders in this area. The research was
conducted through interviews with managers of lodging facilities and with stakeholders in the
area of Recruitment &Selection, based on a semi structured interviews. Through this research,
it is correct to consider that some features of the hospitality management experience are in the
processes of recruitment and selection. The hotel chains, however, point out that it is
necessary to use additional tools and processes in order to get a better analysis.

Key-words: Hospitality. Management. Hotels. Recruitment & Selection. Stakeholders.
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INTRODUCAO

As pesquisas sobre meios de hospedagem e seus departamentos se confundem
algumas vezes com os estudos sobre hospitalidade, esse fato ocorre pela proximidade nos
exemplos préaticos utilizados nas reflex6es sobre a hospitalidade, que geralmente estdo
relacionados aos equipamentos de hospedagem (ALDRIGUI, 2007). A relacdo inversa
também existe, segundo Lashley e Morrison (2004), a hospitalidade se confunde com o0s
meios de hospedagem; os ingleses utilizam o termo hospitality como uma forma de descrever
0 conjunto de atividades do setor de servicos associadas a oferta de alimentos, bebidas e
acomodacéo.

Considerando que existem trés alicerces como ponto de partida para esta pesquisa,
sendo o primeiro ligado as caracteristicas dos dominios da hospitalidade, o segundo referente
a existéncia de mais de um local oferecendo o mesmo tipo de servico de acomodacgéo e o
terceiro onde ha a necessidade de intermediarios que possibilitem a vivéncia do que esta
sendo oferecido; é compreensivel que durante 0s anos 0s meios de hospedagem se preocupem
com a contratacdo, treinamento e retencdo dos melhores colaboradores como forma de
competir entre si.

Segundo Prosérpio (2007), uma das razGes do crescimento da oferta de meios de
hospedagem é resultado do investimento das redes internacionais nos grandes centros de
negocios p6s-1994, periodo em que a economia nacional passou a ter maior estabilidade com
a abertura comercial para investimentos estrangeiros, a desregulamentacdo da economia e 0
aumento da renda da classe media.

A competitividade existente entre os meios de hospedagem independe da tipologia dos
hotéis e tem como um dos seus objetivos estabelecerem uma carteira maior de clientes. Para
obter esse resultado os hotéis podem tomar acdes que envolvem as diversas areas que fazem
parte da sua estrutura organizacional, sejam estas medidas o0s descontos em tarifas, as
reformas em apartamentos, reformulacGes nos cardapios ou a¢des de recrutamento e selecéo.

A relacdo existente entre a area de recrutamento e selecdo e seus stakeholders é um
dos pontos de partida desta pesquisa. A gestdo dos stakeholders enfatiza a importancia do
relacionamento entre diferentes grupos de interesse e a organizacao, sendo fundamental para a
area compreender o seu papel e a sua responsabilidade para com os atores que interagem com
a mesma (FREEMAN, 1984).
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O foco em recrutamento e selecdo se d& por duas razdes, a primeira se justifica pela
importancia do controle da qualidade do servico, segundo Guerrier (2000, p. 62) “as empresas
de hospitalidade, como outras empresas de servicos, tém de controlar tanto a qualidade
tangivel de seu produto como a qualidade intangivel do servigo™; e segunda razdo é a relagéo
do autor com a gestdo de recrutamento e selecdo em meios de hospedagem e a compreensao
de que selecionar e recrutar colaboradores alinhados aos conceitos da hospitalidade contribui
para uma percepg¢do genuina sobre os servigos prestados por um hotel.

Para compreender a atual gestdo de recrutamento e selecdo, além da relacdo da area
com seus stakeholders, a proposta desta pesquisa € observar as relacdes entre a area de
recrutamento e selecdo e a utilizacdo dos dominios da hospitalidade como facilitador nas
contratagdes; propde se também identificar os stakeholders e compreender os impactos deles
sobre a area de recrutamento selegéo.

Para elaborar o modelo conceitual e operativo da pesquisa, tomou-se como base a
visdo baseada nos stakeholders, realizou-se uma pesquisa bibliografica de carater
exploratério, permitindo uma maior compreensao em torno do tema. Em seguida, fez-se um
levantamento bibliografico, utilizando periddicos nacionais e internacionais, livros, estudos e
pesquisas desenvolvidas por empresas de analise de mercado, internet e pesquisas académicas
com temas ligados aos meios de hospedagem, stakeholders, servigos e recrutamento e selecao.

Por se tratar de uma pesquisa fundamentada em fatos empiricos e descrever uma
situacdo existente, optou-se pelo estudo de casos multiplos, que de acordo com Yin (2010) ¢
uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto
da vida real. Optou-se por um estudo de casos multiplos de carater exploratério, segundo
Dencker ¢ Da Via (2001, p. 59) “um estudo exploratorio aumenta a familiaridade do
pesquisador com o fendmeno ou com o ambiente que pretende investigar”.

A primeira etapa do estudo contemplou a pesquisa bibliografica, onde se realizou a
revisdo de literatura para stakeholders que teve a contribuicdo de Freeman (1984;2007);
Carrol e Buchholtz (2003); Mitchell, Angle e Wood (1997); Coradini, Sabino e Costa (2010);
e Clarkson (1995). Ja a revisdo da literatura para servicos hoteleiros trouxe o subsidio de
Silveira (2005); Aldrigui (2007); Mullins (2004); Prosérpio (2007); Petrocchi (2006);
Fitzsimmons, J e Fitzsimmons M. (2005); Carlzon (2005); Prahalad e Hamel (2005).

Para guiar as questdes referentes a hospitalidade foram considerados Gidra e Dias
(2004); Lashley e Morrison (2004); Dias (2002); Brotherton e Wood (2004); Wada (2004);
Camargo (2004-2006) e Quadros (2011). Concluindo a revisdo da literatura com o tema

recrutamento e selecdo, houve a contribuicdo de Tanke (2004); Mullins (2004); Willman
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(1989); Gil (2007); Marras (2000); Lashley (2011) e Azevedo, Nascimento e Monteiro
(2011).

Na segunda etapa, a pesquisa foi realizada de acordo com o protocolo de estudo de
casos multiplos, proposto por Yin (2010, p. 93) e apresentado no Protocolo de Pesquisa
(Apéndice 1), com os seguintes itens: Procedimento da coleta de dados; Esbogo do relatério
do estudo de caso; Questbes do estudo de caso; Guia para o relatério do estudo de caso e
coletas de evidéncias, por intermédio de observacdo direta. Considerou-se a seguinte questao
de investigacdo: Quais sdo as caracteristicas dos dominios da hospitalidade consideradas no
processo de recrutamento e selecdo?

Para a coleta de dados, Yin (2010) cita as principais fontes de evidéncias usadas em
estudo de casos multiplos, a saber: documentacdo, entrevista, observacao direta e observacao
participativa.

Nesse estudo foram escolhidas trés fontes de evidéncias: entrevistas, observacoes
diretas e documentacdo (registros em arquivos). A primeira, entrevistas semiestruturadas, com
topicos de discussdo aberta direcionada aos principais dirigentes de cada organizacdo sera o
principal instrumento de pesquisa e foi estruturada por intermédio do Protocolo de Pesquisa
(Apéndice 1). As entrevistas tiveram duracdo media de 40 minutos, algumas se prolongaram
por mais tempo, de acordo com a disponibilidade do entrevistado. No inicio da entrevista, foi
apresentado ao entrevistado uma ficha com o conceito de stakeholder e uma ficha com o
conceito dos dominios da hospitalidade (Apéndices 2 e 3). Para cada entrevistado foi enviado
previamente, via e-mail, uma solicitacdo de autorizacdo para realizacdo das entrevistas
(Apéndice 5), onde inicialmente se agradece 0 mesmo e se esclarece que as entrevistas seriam
gravadas para que se tivesse maior seguranca de todos oS comentarios, e que seriam
posteriormente transcritas, eliminando as pausas, interjeicdes, hesitacdes ou outros aspectos
da comunicacdo. Essa apresentacdo inicial teve como objetivo oferecer subsidios para o
andamento da entrevista, conforme o roteiro elaborado (Apéndice 4).

Para a selecdo dos entrevistados, consideraram-se o0 grau de conhecimento e
representatividade que eles exercem dentro da organizagdo escolhida para o estudo, o intuito
foi buscar uma visdo mais ampla das estratégias de recrutamento e selecdo praticadas pela
empresa. Os entrevistados selecionados foram: Abel Feris, Superintendente Operacional da
rede Estanplaza Hotels, formado em Administracdo Hoteleira; Vera Lucia Lopes Castro,

Gerente de Recursos Humanos da rede Hotéis Transamérica, formada em Administracdo de
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Empresas; Rianne Vasconcellos, Gerente Geral na Travel Inn Hotéis e representante do grupo
no comité de Recursos Humanos do FOHB', formada em Comunicagéo Social.

Ao finalizar as entrevistas com 0s representantes das organizacgdes, foi solicitada a
possibilidade de se realizar uma segunda etapa de entrevistas aos representantes de outros dois
grupos considerados mais relevantes pelo entrevistado. A finalidade dessa segunda etapa foi
de evitar uma visdo unilateral do estudo e ouvir outros interlocutores que afetam ou s&o
afetados pela realizacdo dos objetivos da organizacgdo. Assim, foram indicados: Fabiano Orso,
Gerente de Recrutamento e Selecdo da rede Estanplaza Hotels, Marco Aurélio, Gerente Geral
na Estanplaza Hotels, Flavia Ferreira da Silva, Coordenadora de Recrutamento e Sele¢do da
rede Hotéis Transamérica, Charles Giudici, Gerente Geral Operacional na rede hotéis
Transamérica, Nathia Cavallaro de Andrade, Diretora de Desenvolvimento na MAAT e
Barbara Dvorzak, Gerente Geral na Travel Inn Hotéis.

A segunda fonte de evidéncias foi a observacdo direta para identificar possiveis
divergéncias com as entrevistas. A observacao foi realizada de forma espontanea aos fatos
que ocorrem no ambiente, inclusive durante a visita de campo, como nos dias das entrevistas.
O foco principal foi a observacdo da relacdo existente entre 0s grupos envolvidos, visando
melhor compreensdo da relagé@o entre as areas de recrutamento e selecdo e seus stakeholders,
aléem da observacdo da utilizacdo de ferramentas que considerem as caracteristicas dos
dominios da hospitalidade.

A terceira fonte de evidéncias foram os documentos disponibilizados pelos
entrevistados para corroborar tanto com os dados das entrevistas como com 0s das
observacOes. Para esta coleta de dados foram utilizadas fontes secundarias, isto &, das
organizacdes hoteleiras, tais como press releases, textos publicitarios, artigos de jornais,
revisao bibliografica e outros documentos pertinentes a investigacao.

Foi por meio dessas trés fontes que se formou a triangulacdo. Segundo Yin (2010,
p.144), “Com a triangula¢do dos dados, os problemas potencias de validade do construto
também podem ser abordados, porque as multiplas fontes de evidéncia proporcionam,
essencialmente, varias avaliacdes do mesmo fendmeno”.

Na analise dos dados, todas as fontes de evidéncias foram analisadas, por meio do
cruzamento das informacGes obtidas, para evidenciar as semelhancas e diferencas de cada
organizacdo. Yin (2010, p. 158) diz: “todos os estudos de pesquisa empirica, inclusive os

estudos de caso, tém uma histéria para contar. A historia difere da narrativa ficcional porque

! FOHB - Férum de Operadores Hoteleiros do Brasil
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engloba seus dados, mas permanece uma historia, porque pode ter principio, meio e fim”.
Cabe ao pesquisador, a orientagdo suficiente para criar sua histéria e escolher a melhor
estratégia analitica que respeite as prioridades, o que analisar e por que analisar.

Como objetivo geral, a pesquisa procurou compreender se 0s processos utilizados em
recrutamento e selecdo estabelecem caracteristicas dos dominios da hospitalidade. Como
objetivos especificos, a investigacdo buscou observar a dindmica do processo de recrutamento
e selecdo das redes hoteleiras; analisar o contetdo relacionado aos dominios da hospitalidade
nas ferramentas utilizadas no processo de recrutamento e sele¢do; e conhecer os stakeholders
dessa area.

A partir das investigacOes preliminares, foram estabelecidos 0s seguintes pressupostos:
0S processos de recrutamento consideram as caracteristicas dos dominios da hospitalidade; as
etapas de selecdo consideram as caracteristicas dos dominios da hospitalidade no momento da
avaliacdo dos candidatos; e a area de recrutamento e selecdo ndo considera que existam
impactos das contratacdes nos stakeholders das redes hoteleiras.

Com as informacdes conseguidas o autor identificou os stakeholders da area de
recrutamento e selecdo por grupos de influéncias seguindo as orientacGes do protocolo de
pesquisa, e entdo sera realizado o estudo de casos multiplos nas redes: Estanplaza Hotels,
Hotéis Transamérica e Travel Inn Hotéis com observacdo e aplicacdo de entrevistas
semiestruturadas com os gestores e stakeholders ligados a area de recrutamento e selecéo.

As redes escolhidas como objeto de estudo nesta pesquisa foram selecionadas por se
tratarem de organizacGes nacionais, com empreendimentos na cidade de Séo Paulo, focadas
no mesmo segmento (business) e por gerenciarem meios de hospedagem com 0 mesmo
conceito (condo-hotel)?. Para identificacdo das redes hoteleiras estabelecidas, realizou-se uma
consulta aos sites das redes.

Estanplaza Hotels® faz parte do grupo Concivil-Estanplaza, com sede na cidade de S&o
Paulo, que atua em incorporacdes imobiliarias e opera hospedagem por intermédio da
administracdo de 2.000 apartamentos, divididos em 12 empreendimentos e 2 redes, todos na
cidade de Sdo Paulo, Estanplaza Hotels — administradora hoteleira que conta com 7 hotéis; e a
Estanconfor administradora condominial de edificios residenciais que conta com 5

residenciais.

2 0 condo-hotel ¢ um empreendimento imobiliario constituido sob a forma de condominio, composto por
apartamentos destinados exclusivamente a hospedagem, ou seja, ndo podem ser utilizados como residéncia
permanente (Sansiviero e Dias, 2005)

® Fonte: < http://www.estanplaza.com.br/grupo-estanplaza/> Acessado em: 04 de agosto de 2012.



http://www.estanplaza.com.br/grupo-estanplaza/

19

A rede de Hotéis Transamérica* faz parte do Grupo Alfa, com sede na cidade de Sao
Paulo, que atua na administracdo de instituicGes financeiras e ndo-financeiras, dentre elas o
teatro Alfa, do centro de convencdes Transamérica e dos hotéis Transamérica, por intermédio
do Transamérica Hospitality Group. O grupo atualmente administra mais de 3.800
apartamentos, divididos em 20 empreendimentos localizados nas cidades de S&o Paulo,
Comandatuba, Sorocaba, Jundiai, Rio de Janeiro, Curitiba, Vila Velha e Recife.

A rede Travel Inn Hotéis® possui 20 hotéis, 7 na cidade de Sdo Paulo e 12 distribuidos
entre os estados de Sdo Paulo, Espirito Santo, Rio de Janeiro, Bahia, além de um hotel em
Buenos Aires na Argentina. A rede entende que seus diferenciais estéo ligados aos servicos de
qualidade, atendimento diferenciado e pregos justos aos clientes, cujo principal perfil é
formado por executivos que viajam a trabalho.

Para contextualizar a questdo e cumprir 0s objetivos propostos, tanto o geral como 0s
especificos, este trabalho foi estruturado em trés capitulos.

O primeiro capitulo trata dos conceitos referentes a gestdo de stakeholders e servigcos
hoteleiros; o segundo capitulo apresenta os conceitos das dimensdes da hospitalidade e a
gestdo de recrutamento e selecdo hotelaria; o terceiro capitulo aborda o estudo de casos
multiplos a partir da caracterizacao, descricdo, discussdo e analise comparativa dos estudos;
as considerac6es finais do trabalho sdo apresentadas de forma a retomar as etapas da pesquisa
e seus aspectos mais importantes na conducdo do desenvolvimento da investigacdo tedrica e
empirica. Faz-se ainda a analise com base na problematica e nos pressupostos da pesquisa. No
final, sdo dadas sugestBes para outras investigaces sobre a abordagem voltada para a gestao

de stakeholders e recrutamento e selecéo.

* Fonte: < http://www.travelinn.com.br/2009/rede-hoteis.asp> Acessado em: 25 de janeiro de 2013.
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CAPITULO 1 - TEORIA DOS STAKEHOLDERS E SERVICOS HOTELEIROS

O objetivo desse capitulo é apresentar as diferentes abordagens da teoria dos
stakeholders e compreender as fundamentac6es tedricas dos servigos hoteleiros. Para isto, tais
conceitos foram correlacionados com os atuais modelos de gestdo das redes hoteleiras que
formam os objetos desta pesquisa.

1.1 - Conhecendo os stakeholders

O termo inglés stakeholders ndo possui traducdo exata para o portugués, porém pode
ser definido, segundo Freeman (1984, p. VI), como “diversos grupos ou individuos que
influenciam ou podem ser influenciados por uma organizagao”.

O termo stakeholder foi utilizado pela primeira vez em um memorando do Stanford
Research Instittue (SRI) em 1963, segundo Freeman e Reed (1983), para generalizar a nocéao
de stockholder como dnico grupo do qual a administracdo deveria ser responsavel. O
memorando destacou que estratégias de sucesso sdo aquelas que integram os interesses de
todos os stakeholders, e ndo os interesses de apenas um grupo. A lista de stakeholders incluia
originalmente os acionistas, empregados, fornecedores, clientes, financiadores e a sociedade.

De acordo com Carroll e Buchholtz (2003) o conceito de stakeholder ndo pode ser
compreendido sem que primeiro haja o entendimento do significado de stake — envolvimento
de um individuo ou um grupo que participa de determinada decisdo, seja ela por interesse, por
direito ou por reivindicagdo, portanto, pode se verificar diferentes tipos de stakes, conforme o
Quadro 1.

[...] stakeholder is any group or individual who can affect, or is affected by,
the achievement of a corporation's purpose. Stakeholders include employees,
customers, suppliers, stockholders, banks, environmentalists, government
and other groups who can help or hurt the corporation. (FREEMAN, 1984,
p.VI)®

® (...) stakeholder é qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou é afetado por, a realizagdo do propdsito de
uma corporacdo. As partes interessadas incluem funcionérios, clientes, fornecedores, acionistas, bancos,
ambientalistas, governo e outros grupos que podem ajudar ou prejudicar a corporagdao. (FREEMAN, 1984, p. VI,
traducdo do autor).
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Por interesse

Por direito

Por prioridade

Quando um individuo ou um
grupo for afetado por uma
decisdo, este tera interesse
nesta decisdo.

Exemplo: o fechamento da
fabrica ira  afetar a
comunidade;

Este comercial de televisdo
denigre a imagem da mulher,
e eu sou uma mulher.

Direito Legal: quando um
individuo ou um grupo
possui um direito legal para
ser tratado de certa maneira

ou de ter um direito
particular protegido.
Exemplo: os empregados
esperam  privacidade em
processos legais;

Clientes e credores tém

certos direitos legais.

Direito Moral: quando um
individuo ou um grupo
acredita ter direito moral para
ser tratado de certa maneira
ou de ter um direito
particular protegido.
Exemplo: protecdo, justica e
igualdade.

Quando um individuo ou um
grupo tem um titulo legal de
um ativo ou de uma
propriedade.

Exemplo: “esta empresa €
minha, eu a fundei, eu sou o
dono”, ou, ‘“eu tenho mil
acOes desta corporacéo”.

Quadro 1 — Tipos de stakes

Fonte: Carrol e Buchholtz (2003, p. 70). Adaptado pelo autor.

Completando com outro exemplo voltado para o objeto desta pesquisa, pode-se citar

um hotel de uma das redes hoteleiras, onde um casal recebe de presente um pacote de nupcias,

ainda que ndo tenha pago pela hospedagem, cada um tem stake, ou um interesse especifico

(de acordo com suas necessidades e percepcdes).

Conforme Mitchell, Angle e Wood (1997), desde a publicacdo do primeiro livro de

Freeman, a abordagem dos stakeholders tem sido essencial para a compreensdo da empresa

sobre seu papel e responsabilidade para com as partes interessadas ou envolvidas no negocio.

Segundo Coradini, Sabino e Costa (2010), desde 1960 quando o termo stakeholder foi

citado pela primeira vez, houve muitas outras publicacdes que abordaram o termo sobre

diversos pontos de vista, estas diversas abordagens podem ser comprovadas pelos indmeros

trabalhos relacionados ao tema publicados nos Gltimos anos, apresentam no quadro 2.
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Autor

Natureza do estudo

Stanford Research
Institute - SRI (1960)

Gestores precisam entender e levar em conta as
preocupacdes dos diferentes stakeholders, de modo a obter
seu comprometimento.

Freedman; Reed (1983)

“Qualquer grupo ou individuo, identificavel, que possa afetar
a consecucdo dos objetivos de uma organizacdo ou que é
afetado pela consecug@o dos objetivos de uma organizagdo”.

Freeman e Reed (1983)

Partes interessadas (stakeholders) afetam ou podem ser
afetadas na consecucdo dos objetivos organizacionais.

Clarkson (1995)

Desempenho de uma organizagcdo traduzida por seus
objetivos de neg6cio € mais bem desenvolvido quando se
utiliza a perspectiva dos stakeholders.

Stoner e Freeman (1995)

Classificam os stakeholders dentro do ambiente de acéo
direta e indireta.

Donaldson e Preston
(1995)

Eficacia da gestdo dos stakeholders € positivamente
correlacionada com as medidas convencionais de
performance.

Donaldson e Preston
(1995)

Dividiram em trés abordagens: descritiva, instrumental e
normativa.

Freeman e Liedtka (1997)

Comportamento de longo prazo dos stakeholders, que
adquirem produtos de uma organizacdo, implica a repeticdo
desse comportamento.

McGee (1998)

Avaliar o impacto dos diversos elementos do ambiente
externo das organizacdes repercute cada vez mais em muitos
lideres corporativos, quando o assunto € a performance
organizacional.

Metcalfe (1998)

A abordagem dos stakeholders possui conceitos diferentes
devido ao efeito da cultura local.

Hillman e Keim (2001)

A relacdo entre o valor do acionista, a administracdo dos
stakeholders e o resultado da participacdo social

Whittington (2002)

O principal objetivo da estratégia € tratar da possibilidade de
resultados benéficos para a organizacdo em relacdo a essas
partes — seus stakeholders.

Sender e Fleck (2004)

A administracdo das relacbes com os stakeholders é
essencial no longo prazo para o bom funcionamento das
organizacoes

Sharma e Henriques
(2005)

Tipos de influéncia dos stakeholders afeta os tipos de
praticas sustentaveis que aquelas empresas utilizam quando
da definicédo

Quadro 2 — Stakeholders — Principais autores.
Fonte: Coradini, Sabino e Costa (2010, p. 4-5).

Essas diversas abordagens demonstram que o tema possui relevancia tanto para o

universo académico, comprovado pela quantidade de publicagdes, quanto para 0 universo

empresarial, comprovado pelo foco em todas as publicagdes dado para a influéncia que os

stakeholders possuem sobre a gestdo, como por exemplo, Freeman e Reed (1983). Que

observa que as partes interessadas (stakeholders) afetam ou podem ser afetadas na consecucéo

dos objetivos organizacionais; Clarkson (1995) que aborda que o desempenho de uma
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organizacdo traduzida por seus objetivos de negocio é mais bem desenvolvido quando se
utiliza a perspectiva dos stakeholders; e Sender e Fleck (2004) que aborda que a
administracdo das relacbes com os stakeholders é essencial no longo prazo para o bom
funcionamento das organizacdes.

Mesmo com o surgimento do termo e do conceito de stakeholder na década de 1960, a
efetiva utilizacdo comecgou no inicio década de 1980, junto com um periodo de crise e
instabilidade nas grandes companhias. As empresas, até entdo, possuiam uma visdo de
producdo simples fundamentada na compra da matéria prima, desenvolvimento do produto e a
venda como podem ser vistos na figura 1. Nao existiam grandes influéncias externas e o
namero de fornecedores em geral era limitado de acordo com a localizagdo (FREEMAN,
1984, p.5).

/ Ambiente \

[ | Matéria ' | [ .
| Fomecedor | Pri [ Empresa | Produto | Consumidor
| | rima . | |

\ Ambiente //

Figura 1 — Visdo da producdo da empresa
Fonte: Freeman, 1984, p. 5 (Adaptado e traduzido pelo autor)

Neste periodo segundo Freeman (1984), o foco central das empresas, em geral
familiares, era a producdo e, para obter sucesso, acreditava-se que era preciso apenas
satisfazer os fornecedores e os clientes.

Dentre as mudancas ocorridas nos anos 80, causadas pela instabilidade nos negocios,
questdes locais, nacionais e globais, Freeman (1984), cita o desenvolvimento de novas formas
de producdo, concentracdo de producdo em areas urbanas, necessidade de maior capital e
diminuicdo da predominancia de funcionarios familiares na empresa. Neste novo panorama,
0s gestores tinham que dar atencdo ndo apenas ao fornecedor e ao consumidor para obter

sucesso, mas também aos proprietarios, acionistas, funcionarios e seus sindicatos.
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// Ambiente \

1
Proprietirios |

| ] |
\
Gerentes

it

‘ Fomecedores | I L I [ Clientes

Ambiente

Figura 2 — Visdo gerencial da empresa
Fonte: Freeman, 1984, p. 6 (Adaptado e traduzido pelo autor)

A atencdo dada a este novo grupo de interesses, conforme a figura 2, ndo foi suficiente
para acompanhar as mudancas que estava acontecendo no ambiente empresarial, segundo
Freeman (1984, p. 6), estas mudancas vinham de diversas “partes” e podiam ser divididas
entre internas e externas.

As mudangas internas estavam relacionadas as ligagdes da “visdo gerencial da
empresa”’ existentes entre as corporacdes e gerentes com o0s proprietarios, clientes,
fornecedores e funcionarios. As mudancas externas passaram a existir com o surgimento de
nOVOS grupos, eventos e questdes representados pelo governo e legislacdo, pela concorréncia,
pelos advogados dos consumidores e pelos grupos especiais de interesses (special interest
groups - sig); a complexa compreensdo destes grupos estava relacionada a auséncia deles
quadro modelo existente da época e a falta de correlagdo com as teorias existentes até aquele
momento (FREEMAN, 1984).

Por intermédio da andlise da evolucdo entre as mudancas internas para as mudancas
externas foi possivel notar que existem diversas fontes de influéncia nas empresas que
caminham por diferentes vias, de forma constante e sem muita velocidade, o que acarreta as

empresas que ndo possuem uma visao de todo o ambiente uma grande surpresa.
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A compreensdo dessas forcas internas e externas fica mais clara a partir da relacdo
entre elas e as questdes de negacdo e falsas projecdes de Freud citadas por Freeman (1984). A
negacgdo ocorre quando nos recusamos a admitir que 0 mundo externo seja da maneira que ele
é, no caso das empresas, existe a recusa de admitir que grupos externos realmente tenham
uma participacdo na empresa, e que eles podem afetd-la. A projecdo ocorre quando se culpa
alguém, ou algum evento externo para 0s nossos proprios defeitos, no caso das empresas é
mais simples projetar a incapacidade para satisfazer preocupacgdes das partes interessadas e
exigéncias sobre o proprio grupo, e chama-lo de "razoavel" ou "irracional" (FREEMAN,
1984, p.23).

A partir da abordagem sobre este problema conceitual de lidar com o ambiente externo
da empresa Freeman (1984) propds redesenhar as figuras 1 e 2 de com objetivo de
compreender as relacdes entre as partes interessadas e foi nesse contexto que surgiu o
conceito de stakeholder. A nova ilustracdo denominada stakeholder view of firm, representa
um exemplo de empresa e seus diversos stakeholders, neste caso os proprietarios, clientes,
ambientalistas, fornecedores, grupos de interesse especiais, funcionarios, concorréncia, midia,
governo e comunidade local. Para determinar estes stakeholders a empresas necessita de uma

visdo completo do negdcio, do ambiente que se insere, do histérico da empresa, dentre outros.

"\\ Comunidade

Midia L | [

Grupos de
Concoméncia defesado
consumidor

Funcionarics ) ‘\* Proonctanics

Grupos de
Interesses Chentes
Especias \

Fomecedores Ambientalistas

Figura 3 — Gestao dos Stakeholders
Fonte: Freeman, 1984, p. 25 (Adaptado e traduzido pelo autor)
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Os stakeholders que influenciam ou s&o influenciados por uma empresa podem variar
de companhia para companhia, a partir do exemplo da figura 3 é possivel explorar ainda que
divisdes cada grupo de stakeholder possuam, como por exemplo, o governo pode ser dividido
em municipal, estadual e federal; os acionistas podem ser divididos em cidadéaos, investidores

e acionistas.

Ambientalistas Municipal

Estadual
Publico

Federal

Comunidade Govemo

o Sindicatos
Acionistas

_ | Funcionarios
Acionistas Negécio Funcionanos mais antigos
Cidadaos ‘

Mulheres

\ Minorias
Investidores

Clientes Ativistas dos
diretios civis
& >
< =
\»\—/,/’
Consumidores Defesado
ativistas consumidor

Figura 4 — Negécio e o relacionamento com os Stakeholders
Fonte: Carrol, Buchholtz, 2003, p. 9 (Adaptado e traduzido pelo autor)

Outra forma de analisar a gestdo dos stakeholders é separando eles em grupos de
importancia, segundo Freeman et al (2007) existem dois grupos, os stakeholders primarios
sd0 0s mais importantes para a empresa, sem eles as organizacGes ndo sobreviveriam; e 0s
stakeholders secundarios sdo aqueles que podem influenciar e afetar o desempenho das

operacgdes da empresa, mas nao sdo vitais para sua existéncia.
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Figura 5 — Grupos os individuos ligados a organizacédo
Fonte: Freeman et al ,2007, p. 7 (Adaptado e traduzido pelo autor)

A partir da analise dos stakeholders primarios € interessante observar a equiparacao
entre acionistas e empregados, segundo Freeman et al (2007), estes personagens que fazem
parte do contexto das redes hoteleiras pesquisadas, estdo inseridos no mesmo grupo, porém
enquanto os empregados possuem garantia por meio de contrato pre-definido sua participacédo
no resultado da empresa, 0s acionistas podem ou ndo receber sua participacdo dependendo do
resultado final. Os stakeholders primarios sdo vitais para uma empresa, pois possuem
interesses, objetivos, expectativas e responsabilidades diferenciadas em relacdo aos objetivos
da empresa. Os administradores, segundo os autores, precisam compreender os valores e 0s
objetivos deste primeiro grupo e priorizar o relacionamento para um melhor desempenho e
alcance dos melhores resultados.

Por intermédio da analise dos stakeholders secundarios, segundo Freeman et al (2007),
é possivel estabelecer como exemplo pratico as a¢Ges governamentais que podem influenciar
ndo somente a empresa, mas também os seus stakeholders primarios, dentre eles os acionistas
e 0s empregados.

Como ja apresentado por Coradini, Sabino e Costa (2010), existem outras formas de
definir e classificar os stakeholders, na visdo de Clarkson (1995) os stakeholders também séo
divididos em primarios e secundarios a partir dos seguintes critérios:

A primary stakeholder group is one without whose continuing participation
the corporation cannot survive as a going concern. Primary stakeholder
groups typically are comprised of shareholders and investors, employees
customers, and suppliers, together with what is defined as the public
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stakeholder group: the governments and communities that provide
infrastructures and markets, whose laws and regulations must be obeyed,
and to whom taxes and other obligations may be due. There is a high level of
interdependence between the corporation and its primary stakeholder
groups. (CLARKSON, 1995, p.106)’

Segundo Clarkson (1995), os stakeholders secundarios sdo aqueles que mantém um
relacionamento contratual com a empresa, porém € necessario que exista um equilibrio entre
as partes, uma vez que suas agdes podem afetar as atividades da empresa.

Secondary stakeholder groups are defined as those who influence or affect,
or are influenced or affected by, the corporation, but they are not engaged in
transactions with the corporation and are not essential for its survival. The
media and a wide range of special interest groups are considered as
secondary stakeholders under this definition (CLARKSON, 1995, p.107)®

Para Carrol e Buchholtz (2003) os stakeholders sdo classificados em primérios e
secundarios social e ndo social, sendo que o grupo social seguem os mesmos exemplos que
Freeman et al (2007), ja os primarios ndo social sdo representados pelo: ambiente natural e
geracOes futuras e os secundarios ndo social sdo representados pelos: grupos que exercem
pressdo ambiental e organizacGes que defendem os animais.

A partir dos diferentes pontos de vista de cada autor sobre os stakeholders cabe as
empresas estabelecerem quem sdo eles e qual o nivel de influéncia entre as partes, segundo
Freeman et al (2007), existem varias formas de definir e descrever as partes interessadas de
uma empresa, cabe a ela estabelecer seu mapa, considerando o nivel de relacionamento entre

0s grupos e individuos.

1.2 - Identificando os stakeholders

A forma com que os stakeholders serdo classificados pode variar de acordo com 0s
objetivos da empresa, segundo Wood (1990) apud Gongalves et al. (2007), é importante
classificar os stakeholders a partir do seu grau de importancia para a organizagédo, levando em
consideracdo trés fatores: (1) A identificacdo dos grupos e seus respectivos interesses; (2) A

avaliacdo das relacdes entre esses grupos e a empresa, bem como entre eles proprios; (3) A

" Os stakeholders primarios sdo aqueles grupos cuja inexisténcia de participagio e interesse continuo, a empresa
ndo poderia sobreviver. Esses grupos compreendem os acionistas e investidores, os empregados, 0s
consumidores, os fornecedores, clientes e, ainda, os public stakeholders, isto é, o governo e a comunidade que
provém infra-estrutura e mercado, que estabelecem e fazem cumprir as leis e regulamentacfes e a quem sao
devidos impostos e outras obrigacdes. Existe um alto nivel de interdependéncia entre a organizacdo e 0s
stakeholders primarios. (CLARKSON, 1995, p.106, tradugéo do autor)

8 Os stakeholders secundarios so definidos como os grupos que influenciam ou sio influenciados pela empresa.
Cujas relag@es ndo sao reguladas por contratos nem séo essenciais para a sobrevivéncia dela, mas podem se
tornar criticos em situac@es especificas. A midia e alguns grupos com interesses especificos fazem parte desse
grupo (CLARKSON, 1995, p.107, traducéo do autor).
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incorporacdo dos tempos e processos em uma série de mapas que ilustrem as mudancas nas
composicoes e forgas que influenciam os grupos de stakeholders da organizagéo.

Para Mitchell et al (1997), as organizacbes sdo capazes de estabelecer seus
stakeholders a partir de trés atributos: poder, legitimidade e urgéncia, cada qual pode ser
obtido ou perdido conforme a sua relevancia para a empresa. Os autores sugerem que:

(...) therefore, we suggest that to better understand "The Principle of Who
and What Really Counts,” we need to evaluate stakeholder-manager
relationships systematically, both actual and potential, in terms of the
relative absence or presence of all or some of the attributes: power,
legitimacy, and/or urgency (MITCHELL ET AL, 1997, P. 864)°.

No quadro 3 sdo apresentados 0s conceitos discutidos sobre esses quesitos, suas
defini¢des e fontes que contribuem na identificacdo dos stakeholders.

Atributos Definicao Fontes

Freeman (1994); Jones
(1995); Kreiner e
Bhambri (1988)

Qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou que pode

Stakeholder ser afetado pela realizagdo dos objetivos de uma corporagéo

A relacdo entre atores sociais em que um ator —Al
Poder consegue fazer com outro ator —BI, algo que —BI de outro
modo ndo faria.

Dahl (1957); Pfeffer
(1981); Weber (1947)

Bases Utilitario — material/incentivos Etzioni (1964)

{ Coerciva — forca/Ameaca
Normativas — influéncias simbolicas

A percepcdo generalizada ou pressuposta de que a acdo de
Legitimidade | uma entidade é desejavel, adequada ou apropriada, levando | Suchman (1995);
em consideracdo algumas definicdes de normas sociais | Weber (1947)

como valores e crencgas.

Individual
Bases { Organizacional Wood (1991)
Societaria
Urgéncia O grau em que as reivindicacBes dos stakeholders sdo | Merriam-Webster
referidas para atencdo imediata. Dictionary
Sensibilidade ao tempo — grau no qual o atraso gerencial | Eystone (1978);
Bases no atend_imen_to a uma reivindicacdo ou percepcdo de | Wartick e  Mahon
expectativa é inaceitavel para o stakeholder. (1994)
Criticidade — a importancia da reivindicagdo ou | Hill e Jones (1992);
percepcdo de expectativa para o stakeholder. Williamson (1985)
Importancia | O grau no qual os gerentes priorizam reivindicagdes | Merriam-Webster
concorrentes do stakeholder. Dictionary

Quadro 3 — Importancia e defini¢bes dos atributos dos stakeholders.
Fonte: Mitchell, Angle, Wood, 1997, p. 869 (Adaptado e traduzido pelo autor)

Os argumentos de Mitchell et al (1997) sdo corroborados por Carrol e Buchholtz
(2003) que estabelecem um paralelo entre os trés atributos, enfatizando a conjungdo em que

0S mesmos se encontram para estabelecer sua importancia na gestdo dos stakeholders. O

% “Para melhor entender “O Principio de Quem e o Que Realmente conta”, ¢ preciso avaliar as relagdes entre
gerente e stakeholder sistematicamente, ambas reais e potenciais, em termos de relativa auséncia ou presenca de
todos ou alguns dos atributos: poder, legitimidade e/ou urgéncia” (MITCHELL, AGLE, WOOD, 1997, p. 864)
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poder é caracterizado pela possibilidade que um determinado ator tem para impor sua
vontade; a legitimidade é a percepcdo generalizada ou pressuposta de que a acdo de uma
entidade é desejavel, adequada ou apropriada, ela beneficia 0s grupos que estdo mais
préximos e exercem uma relacdo formal com a empresa; a urgéncia esta relacionado a rapidez
com que se atendem as solicitagdes dos stakeholders, levando em consideracéo a atencdo nos
negdcios ou a uma resposta. Tanto o poder quanto a legitimidade podem existir independente
da existéncia de um ou de outro, mas também se sobrepGem garantindo sua relevancia.
Alguns grupos estabelecidos como legitimos, podem néo exercer nenhuma influéncia quando
analisados isoladamente, mas unidos podem gerar a autoridade e se fazer respeitar,
conquistando assim privilégios pela intervencdo da urgéncia.

Segundo Mitchell et al (1997) a interseccdo destes trés atributos, figura 5, enfatiza a
relevancia para a empresa e a prioridade de atencéo e cuidado com cada grupo, além de criar
mais trés grupos de stakeholders: os latentes - grupo que possui um dos trés atributos,
conforme quem os avalia, formado pelos tipos, adormecidos, discricionario ou reclamante. O
grupo formado pela intersecdo de dois grupos de interesse: dominante, perigoso e dependente,
tendo dois dos trés atributos possiveis, e os definitivos, que € formado pelos grupos que

possuem os trés atributos.

PODER LEGITIMIDADE

1
Staleeholder

adormecido

4
Staleeholder
dominante

2
Staleeholder
discricionano

7
Stakeholder
definitivo

5
Stakeholder
pergoso

4
Staleeholder
dependente

3

Stakeholder 8
exigente Nao
Stakeholder

URGENCIA

Figura 6 — Classes qualitativas e tipologia dos stakeholders
Fonte: Mitchell, Angle, Wood, 1997 (Adaptado e traduzido pelo autor)



31

Para melhor compreensdo destas denominagdes Mitchell et al (1997) caracteriza cada

um dos sete tipos de stakeholders:

Stakeholder Adormecido: é aquele que tem poder para impor sua vontade na
organizacdo, porém ndo tem legitimidade ou urgéncia e assim seu poder fica
em desuso, tendo ele pouca ou nenhuma interagdo com a empresa. Entretanto,
a gestéo deve conhecer stakeholder para monitorar seu potencial em conseguir
um segundo atributo.

Stakeholder Arbitrario: é aquele que possui legitimidade, mas ndo tem poder
de influenciar a empresa e nem alega urgéncia. A atencdo que deve ser dada a
essa parte interessada diz respeito a responsabilidade social corporativa, pois
tendem a ser mais receptivos.

Stakeholder Reivindicador: quando o atributo mais importante na
administracdo do stakeholder for urgéncia, ele é reivindicador. Sem poder e
sem legitimidade, ndo devem atrapalhar tanto a empresa, porém deve ser
monitorado quanto ao potencial de obterem um segundo atributo.

Stakeholder Dominante: € aquele que tem sua influéncia na empresa
assegurada pelo poder e pela legitimidade. Espera e recebe muita atencdo da
empresa.

Stakeholder Perigoso: quando ha& poder e urgéncia, porém ndo existe a
legitimidade, o que existe € um stakeholder coercitivo e possivelmente
violento para a organizacao, o0 que pode ser um perigo, literalmente.
Stakeholder Dependente: é aquele que tem alegacdes com urgéncia e
legitimidade, porém dependem do poder de outro stakeholder para verem suas
reivindicacdes sendo levadas em consideragéo.

Stakeholder Definitivo: quando o stakeholder possui poder e legitimidade ele
praticamente ja se configura como definitivo. Quando, além disso, ele alega

urgéncia, os gestores devem dar atencdo imediata e priorizada a esse.

A partir do mapeamento estabelecido por Mitchell et al (1997) € possivel classificar de

forma qualitativa as acdes diretas dos agentes com maior relevancia para a organizacao.

Porém, assim como ja foi descrito anteriormente, a abordagem da teoria dos stakeholders,

revela que o sucesso da empresa depende do relacionamento desenvolvido com todos 0s seus

stakeholders. Para isso, Freeman et al (2007) estabeleceu sete técnicas que contribuem na
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gestdo dos stakeholders, sendo que a primeira dela, (1) avaliacdo dos stakeholders, consiste

em quatro etapas conforme figura 6.

[ Identificacio i Acesso as
Missao do interesse | estratégias |
! dos stakeholders ! corporativas

Validagio dos
stakeholders

Figura 7 — Avaliacdo dos stakeholders
Fonte: Freeman et al, 2007, p. 105 (Adaptado e traduzido pelo autor)

A primeira etapa € a identificacdo da missdo da empresa, essencial para a segunda
etapa, pois a partir dela e da identificacdo dos objetivos do negd6cio, um mapa genérico de
stakeholders ja poder ser desenhado representando cada classe de interesse dos stakeholders.
Na segunda etapa (ldentificacdo do interesse dos stakeholders), Freeman et al (2007),
recomenda desenvolver uma tabela com os principais atributos e a relagdo de importancia
para os devidos stakeholders, com objetivo de destacar as principais questdes e preocupacoes

dos grupos chave.

Stakeholders
Empregados Clientes Governo | Comunidade | Acionistas
Questdes
Seguranca do produto 3 1 1 1 3
Integridade du? relatérios 1 3 1 3 1
financeiros

Servicos de novos produtos 3 1 5 3 3
retorno financeiro 3 5 5 3 1

1 - Importancia critica para o stakeholder

3 - Alguma importancia para o stakeholder

5 - Sem muita importancia para o stakeholder

Tabela 1 — Matriz dos stakeholders versus questdes relevantes
Fonte: Freeman et al, 2007, p. 107 (Adaptado e traduzido pelo autor)

A terceira etapa é a identificacdo das estratégias voltadas para os stakeholders e tem
como objetivo perceber como a empresa esta buscando atender a necessidade de cada um. E
quarta etapa € a validacdo dos stakeholders que tem como objetivo reunir informacdes por
meio de pesquisas, feedbacks, analises, entre outros meios, com foco na identificacdo de
estratégias e questdes atuais que podem ser combinadas para criagdo de valor.

As seis técnicas restantes sdo: (2) analise de comportamento dos stakeholders; (3)

entender os stakeholders em sua profundidade; (4) avaliagdo das estratégias dos stakeholders;
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(5) desenvolver estratégias especificas para os stakeholders; (6) criacdo de novas formas de
interacdo com os stakeholders; (7) desenvolvimento integrado de técnicas para stakeholders.

Além das sete técnicas, Freeman et al (2007), sugere dez principios orientadores para
que 0s gerentes possam aplicar nas suas organizagdes e tornar viavel a utilizacdo da teoria: (1)
0 interesse dos stakeholders véo juntos ao longo do tempo (deve-se sempre achar a intersecdo
de interesses); (2) é preciso encontrar solugdes que satisfaca os diversos stakeholders
simultaneamente; (3) tudo que se faz serve aos stakeholders e ndo deve abrir mdo de um para
satisfazer outro; (4) agir com o proposito de total comprometimento com os stakeholders, de
satisfazer os objetivos destes e da empresa; (5) é preciso ter uma filosofia de “voluntarismo”,
se engajar com os stakeholders e administrar o relacionamento ao invés de deixar para 0
governo; (6) necessidade de comunicagdo e dialogo intenso com os stakeholders, ndo apenas
aqueles amigaveis; (7) stakeholders sédo pessoas, com nomes, rostos e criangas, logo, séo
complexos; (8) é necessario ampliar a abordagem de marketing; (9) se engajar tanto com 0s
stakeholders primarios quanto com os secundarios; (10) monitorar e redesenhar 0 processo
frequentemente para poder servir cada vez melhor aos stakeholders.

Ainda segundo Freeman et al (2007) , a utilizacdo das técnicas e principios
apresentados sobre a teoria dos stakeholders ndo é apenas uma possibilidade de gestdo, mas
uma forma ética e sustentavel de trabalhar. A gestdo de stakeholders abre possibilidades de
constantes monitoramentos sobre o ambiente interno e externo que variam de organizacdo
para organizagdo.

Para poder correlacionar a teoria e gestdo dos stakeholders aplicada a area de recursos
humanos das trés redes hoteleiras, faz-se necessario um estudo aprofundado acerca de seus

aspectos principais, stakeholders relevantes e formas de gestéo.

1.3 - Servicos hoteleiros

Assim como Lashley e Morrison (2004) que consideram a hospitalidade como uma
troca comercial e mercadologica que acontece entre o receptor (hdspede) e o fornecedor
(anfitrido) da hospitalidade, Silveira (2005) aponta que a hotelaria pode “ser compreendida
como uma espécie de profissionalizacdo dos ritos e da estrutura da Hospitalidade,
transformando o ato de hospedar em mercadoria”. (Silveira, 2005, p. 129).

Segundo Beni (2001):

O hotel é uma empresa de prestacdo de servigos e diferencia-se
completamente de outros estabelecimentos industriais e comerciais.
Enquanto na indlstria pode-se planejar 0 numero de equipamentos,
instalacGes e pessoal para um determinado tipo de producdo, 0 mesmo ndo
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acontece com a hotelaria, que fica no aguardo dos clientes para por em
funcionamento seu esquema operacional. O produto hoteleiro é estatico. O
consumidor deve ir até ele. J& as empresas industriais ou comerciais fazem
chegar o produto até o cliente. (BENI, 2001, 195)

De acordo com Aldrigui (2007), os equipamentos de hospedagem sdo prestadores de
servico, j& que eles sdo componentes fundamentais das atividades turisticas e porque o
turismo enquadra-se enquanto atividade econémica dentro do setor de servicos.

O Banco Nacional do Desenvolvimento (2000), também estabelece o hotel como um
prestador de servigo, com fornecimento de hospedagem, seguranca, alimentacdo e demais
servicos inerentes ao bem receber, assim dispGe, atualmente, ndo s6 de hospedagem e cama da
manhd, mas diversos servicos que agregam valor, tais como, restaurantes, room-service,
eventos, spas, dentre outros. Estes servi¢os possibilitam que o hospede passe mais tempo no
empreendimento e usufrua de diversos servigos em um mesmo ambiente.

Ainda segundo Aldrigui (2007, p.13):

Das varias atividades diretamente relacionadas ao turismo, é a hospedagem
aquela cujos nimeros sdo mais expressivos — maior geracdo de empregos
diretos e indiretos, e estreita relacdo com o setor de eventos e de
alimentacdo, e também, em menor escala, com servigos de receptivo e
transportes, entre outros.

Segundo a Organizacdo Mundial do Turismo (2013) é importante observar o atual
momento da demanda de receptores por intermedio de indicadores do turismo que atualmente
€ um setor expressivo para economia mundial, 0 segmento representa 9% do Produto Interno
Bruto mundial, além disto, sdo 235 milhdes de pessoas exercendo fungdes relacionadas ao
turismo e 1,035 bilhdo de pessoas viajando a turismo.

No Brasil segundo o Platum — Plano de Turismo Municipal (2010), o setor do turismo
representa 7,1% do Produto Interno Bruto do pais, sdo 5,5 milhdes de pessoas exercendo
funcbes relacionadas ao turismo. Além disto, a cidade de Sao Paulo recebeu 11,7 milhdes de
turistas, 42% a mais que em 2004, esses turistas geraram uma receita de 9,6 bilhdes de reias,
55% a mais que em 2004 e tiveram a sua disposi¢do aproximadamente 410 hotéis, o que
representa também em nimeros aproximados 42 mil quartos.

De acordo com Marino (2011), podem ser implantados 198 novos empreendimentos
hoteleiros no pais até o final de 2014, desses 76 estdo previstos na regido Sudeste, o que
representa 38% do total dos projetos, 19 desses projetos estdo previstos para o estado de S&o
Paulo.

A implantagédo de novos empreendimentos hoteleiros pode demonstrar que os gestores
acompanham os resultados do turismo na cidade de Sdo Paulo e que o crescimento na

demanda de viajantes abre espago para um aumento na oferta de novos hotéis. Essa interagdo



35

entre oferta e demanda é um dos exemplos existentes quando se observa os stakeholders de
uma rede hoteleira.

Essa influéncia existente entre ambiente externo e os meios de hospedagem podem ser
exemplificados por Mullins (2004, p.38):

(...) as organizacBes de hospitalidade estdo em continua interagdo com o
ambiente externo, do qual sdo parte. Para se tornarem eficientes,
sobreviverem e desenolverem-se, elas devem responder as oportunidades e
desafiuos, riscos e limitacGes apresentados pelas circunstancias. A politica
de sistemas abertos v& a organizacdo inserida em seu ambiente global e
enfatiza a importancia de maltiplos canais de interacgao.

Uma forma de representar estas influéncias externas é por intermédio da utilizacdo de

um hotel como ponto central do mapa de stakeholders de Freeman (1984), conforme figura 8.

Mida Comunidade

Grupos de
Concoméncia defesado
consumidor

Funcionarios . Propretancs
3'3;05 oe
Imteresses Chentes
Especiais
Fomecesores Ambientaistas

Figura 8 — Gestao dos Stakeholders de um hotel
Fonte: Freeman, 1984, p. 25 (Adaptado e traduzido pelo autor)

Todos esses indicadores, mais a influéncia dos stakeholders, o acirramento da

concorréncia internacional no setor de viagens e hospedagem, a globalizacdo da economia, 0
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estabelecimento de padrfes globais de qualidade, o potencial de nego6cio e expectativas de
crescimento da demanda por hospedagem no Brasil, a disponibilidade financeira de parceiros
e o investimento publico em infra-estrutura colaboram para uma maior competicdo entre as
redes hoteleiras (PROSERPIO, 2007).

Apesar desse aumento dos meios de hospedagem no Brasil, Aldrigui (2007), aponta
que este crescimento vem esbarrando na qualidade na prestacdo de servicos e na resisténcia
quanto ao uso de novas tecnologias, ainda que muito parecidos, os hotéis, deveriam buscar se
diferenciar na forma com que prestam 0s servigos.

Por se tratar de uma prestacdo de servi¢os, 0s meios de hospedagem precisam assim
como as outras empresas de servico acompanhar tanto a qualidade tangivel (estrutura) quanto
a qualidade intangivel (atendimento) do negocio (GUERRIER, 2000).

Segundo Petrocchi (2006), a qualidade do servico hoteleiro esta relacionada
diretamente com “a competéncia, ao espirito de equipe e a hospitalidade dos funcionérios”
(PETROCCHI, 2006, p. 105).

De acordo com Angeli (2011), a competitividade e a necessidade de se diferenciar do
seus concorrente fazem com que o papel do cliente passe a ser o foco e principalmente o
centro da geracdo de valor para os meios de hospedagem, ou seja, um hotel sera mais ou
menos valorizado dependendo da forma com que trata o se hdspede, ja que oferecer uma boa
cama e um bom chuveiro se tornou premissa. O valor de uma empresa ndo & mais
estabelecido apenas pelo seu capital, mas sim pelo valor decorrente da percepcéo dos clientes,
por isso a importancia de manté-los no centro da cadeia de geracdo de valor (PRAHALAD,
2005).

Analisando entdo que uma das formas de estabelecer o valor de uma empresa é por
intermédio da percepcdo dos clientes e que ela esta relacionada a performance pessoal do
colaborador, ja que tratamos de uma prestacao de servico, 0s meios de hospedagem precisam
treinar as equipes para ser profissional, introduzido conceitos de qualidade e de hospitalidade,
sem padronizar em excesso, perdendo assim a naturalidade do acolhimento (ALDRIGUI,
2007).

No setor hoteleiro, os gestores sabem que seus colaboradores sdo vistos como um dos
pilares de uma organiza¢do. Segundo Friedman (2000, p. 75), “todas as organizac¢des
costumam dizer: as pessoas s&0 nosso maior ativo, mas poucas delas, contudo, praticam o que
pregam, quem dird realmente acreditar nisso”.

Medlik e Ingram (2002) enfatizam que um dos desafios do setor é a administracdo da

forca de trabalho e “com uma forca de trabalho efetiva, os hotéis podem oferecer o nivel
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requerido de qualidade de servico e obter o nivel requerido de lucro, mas o desafio é
desenvolver e manter os funcionarios” (MEDLIK; INGRAM, 2002, p.193).

Antes de aprofundar as questfes de gestdo de pessoas no segmento hoteleiro ha a
necessidade de compreendermos as forma de administracdo hoteleira aplicadas no setor.

De acordo com Aldrigui (2007), a evolucdo desse segmento levou ao surgimento de
diferentes formas de administracdo, de forma geral, um hotel pode ser independente ou
pertencer a uma rede; as redes podem ser proprietéarias dos hotéis, administrador hotéis ou
franquear suas marcas a hotéis.

No caso especifico desta pesquisa, 0s trés objetos fazem parte de redes hoteleiras que
segundo Aldrigui (2007), resultam da unido de hotéis em torno de objetivos em comum, estar
presentes em varios destinos, unir esforcos em agcdes promocionais e conquista maior parcela
de mercado. Além de redes hoteleiras as trés empresas sdao companhias de administracdo
hoteleira que operam ou administram propriedades pertencentes a outras empresas Ou pessoas.

E neste exemplo que se enquadra boa parte dos novos hotéis das grandes
redes em operacdo no Brasil, como Accor, Atlantica, Blue Tree e Sol Meli4,
entre outras. Os empreendimentos pertencem a um grupo de proprietarios
(chamado de pool) e sdo operados como condominios™. Os gestores do
condominio participam da escolha da bandeira (marca) e das assembléias em
que se discute a conducdo do negécio hoteleiro. (ALDRIGUI, 2007, p. 50)

Do ponto de vista de prestacao de servicos todas as formas de administragcdo hoteleira
apontadas pela autora, seguem a conceituacdo de servicos de Fitzsimmons, J.; Fitzsimmons
M. (2005, p.30), que descrevem 0 servico como uma experiéncia perecivel, intangivel,
desenvolvida para um consumidor que desempenha o papel de co-produtor.

A qualidade do servico prestado como ja foi observada anteriormente esta sempre
relacionada ao relacionamento entre receptor (hdspede) e o fornecedor (anfitrido), de acordo
com Carlzon:

Aos empregados da linha de frente, o lider devera conferir a autoridade para
atender as necessidades e problemas do cliente individual. (...) os
empregados da linha de frente devem ser adequadamente treinados para que
estejam habilitados a responder as necessidades especiais de cada cliente
com rapidez e cortesia. Redistribuindo as responsabilidades desta maneira,
as empresas poderdo maximizar suas “horas da verdade”. Os clientes felizes
e satisfeitos se multiplicardo e, por conseguinte, uma importante vantagem
competitiva estara assegurada. (CARLZON, p. 20, 2005)

A “hora da verdade”, segundo Carlzon (2005), ¢ o0 momento em que o receptor entra
em contato com o fornecedor do atendimento, formando a imagem da empresa e gerando uma

experiéncia que faz o receptor voltar ou ndo a utilizar os produtos e servigos da organizacao.

1% Também conhecidos como condo-hotéis.
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Nesse sentido, Fitzsimmons, J.; Fitzsimmons M. (2005, p.146) apontam que a avaliagdo da
qualidade surge ao longo do processo de prestacdo de servigo, o contato com o receptor
referido como um momento verdade, onde a oportunidade de satisfazer ou ndo a necessidade
do receptor ocorre.

Observando a “hora da verdade” dentro da estrutura hoteleira, se faz necessario
primeiramente compreender sua estrutura para depois compreender que areas possuem este
momento. A estrutura dos hotéis € dividida em departamentos, onde as fungdes esséncias da
empresa e servico sao partilhadas entre eles. Nao ha um padrdo, pois a estrutura pode se
ajustar de acordo com o porte do hotel. Petrocchi (2007) discorre sobre as possibilidades de
distribui¢des das fungdes pelos departamentos, agrupando pelo “volume de atividades, perfil
das pessoas da organizagdo, possibilidades de terceirizagdo etc” (PETROCCHI, 2007, p. 30).

Segundo Aldrigui (2007), tradicionalmente, um hotel apresenta ao menos dois
departamentos, o de hospedagem e o de alimentos e bebidas (também conhecido como AeB).

O departamento de hospedagem administra toda a experiéncia do héspede,
desde 0 momento em que solicita a reserva, passando por sua chegada e
recepcdo, acomodacdo no quarto, utilizacdo da estrutura do hotel e saida
(fechamento de conta). O departamento de AeB administra todos 0s servicos
ligados a producdo de alimentos no hotel, atuando nas cozinhas, nos
restaurantes, nas salas de eventos, nos bares e, também no servi¢o de quarto
(room-service). (ALDRIGUI, 2007, P. 55)

Powers e Barrows (2004) estabelecem cinco bases para a departamentalizacéo: funcéo,
produto ou servico, territorio, clientes e processo. As bases funcéo e produto, sdos utilizadas
para a departamentalizacdo no nivel operacional, as bases territorio e cliente, sdo mais
utilizadas nos niveis corporativos.

Conforme Aldrigui (2007) ndo existe um modelo ideal de estrutura organizacional de
um equipamento de hospedagem, a localizacdo, o0s servicos e o porte do empreendimento
determinam as funcdes e por intermédio destes itens é possivel estabelecer o seu proprio
organograma.

Contudo, o objetivo desse capitulo foi apresentar as diferentes abordagens da teoria
dos stakeholders, seus tipos e subtipos que podem contribuir na analise da gestdo deles em
recrutamento e selecdo. Além disso, esse capitulo também buscou compreender as
fundamentac6es tedricas dos servicos hoteleiros, com foco na representatividade do setor, a

categoria presente no estudo e sua departamentalizagéo.
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CAPITULO 2 - DIMENSOES DA HOSPITALIDADE E RECRUTAMENTO E
SELEGCAO

O objetivo do segundo capitulo é conceituar as diferentes abordagens da hospitalidade
e compreender as caracteristicas dos dominios da hospitalidade segundo Lashley e Morrison
(2004), além de conceituar as atividades de recrutamento e selecdo nos meios de hospedagem.
Para isto, as duas teorias foram correlacionadas com os atuais modelos de gestdo das redes
hoteleiras que formam os objetos desta pesquisa.

2.1 - Algumas definicdes de hospitalidade
Antes de se estabelecer significados quanto ao termo hospitalidade Gidra e Dias
(2004) apontam trés requisitos fundamentas para a conceituagéo do termo:

e Reconhecer e estudar a hospitalidade como um fendmeno
psicossociocultural e ndo simplesmente com manifestacao individual e de
atitude de um anfitrido.

e Reconhecer sua complexidade como fendmeno humano, que se manifesta
em multiplos contextos e lugares, envolve mdaltiplas dimensdes da
realidade e ocorrem em meio as crises, instabilidades e mudangas sociais;
cujo estudo, portanto, ja ndo mais comporta os modelos classicos de
explicacdo e previsdo da ciéncia positivista.

e Reconhecer a necessidade de estudar a hospitalidade com base em
enfoques tedricos holisticos da sociedade e em uma visdo interdisciplinar,
que permitem contemplar em uma mesma leitura do fendmeno as
dimensodes da realidade tradicionalmente estudadas, de forma isolada e
fragmentada, pela psicologia social, sociologia e antropologia, entre
outras ciéncias. (GIDRA e DIAS, 2004, p. 122)

A partir desses trés requisitos, pode-se iniciar uma analise mais aprofundada sobre o
termo hospitalidade que, segundo Lashley e Morrison (2004), pode ser definido por dois
enfoques amplos, o primeiro, semantico, voltado para definicdes oferecidas pelos dicionarios
e professores dedicados a pesquisa; o segundo, comprobatério, resultado das pesquisas de
literatura secundaria, tedrica e conceitual, que busca localizar e definir a hospitalidade dentro
do “mundo real” da evidéncia.

Dentre as definicdes semanticas, Dias (2002, p. 98), aponta a origem do termo
hospitalidade na expressdo latina hospitalitas-atis, que pode ser compreendida, como
“complexo arranjo de relagdes entre pessoas com a intengdo de receber, acolher, ser afavel,
cortés, generoso”. O autor ainda alega que a hospitalidade é uma nog¢do complexa em que se
misturam comportamentos, atos, qualidades, contextos, afetos, atitudes, virtudes e valores.

De acordo com Grinover, a palavra hospitalidade pode ser derivada de outra expressao

latina, hospitalis, que na Europa do século XIII, “designava a hospedagem gratuita e atitude
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caridosa oferecidas aos indigentes e aos viajantes acolhidos nos conventos, hospicios e
hospitais” (GRINOVER in DIAS, 2002, p. 27).

Outra variante para o termo hospitalidade vem da expressao hospes-itus, que segundo
Dias (2002, p. 98), significa héspede, forasteiro, estrangeiro, aquele que recebe ou o que é
acolhido com hospitalidade.

Brotherton e Wood, in Lashley e Morrison (2004), ainda citam as seguintes defini¢des
dicionarizadas referentes a hospitalidade e hospitabilidade:

(...) recepcdo e acolhimento amigdvel e generoso de convidados ou
estranhos” (Oxford Quick Reference Dictionary, 1996, p. 424) e como
“amabilidade de receber estranhos ou convidados” (Collins Concise English
Dictionary Plus, 1989, p. 604). (...) Uma de particular interesse se refere a
palavra “hospitaleiro”, definido pelo The Oxford English Dictionary (1970,
p. 405) em termos muito parecidos aos de “hospitalidade” (BROTHERTON
E WOOD, IN LASHLEY E MORRISON, 2004, p. 193)

Observando todas as defini¢Ges, sejam elas de autores ou dicionarios, notasse uma
tendéncia para as questdes relacionadas a atitude e ao comportamento. Porém, também é
possivel notar que as definicbes sdo genéricas e superficiais quanto a um entendimento
abrangente do conceito.

Dentre as definicdes comprobatorias, Lashley e Morrison (2004), apontam cinco
pontos relativos as produgdes, sendo que partes dos trabalhos académicos referente ao tema
foram produzidas por estudiosos das disciplinas de filosofia, historia e sociologia; ou séo
ponderacdes histdricas e descritivas por natureza, escritas com objetivo de tracar a evolucdo
do tipo e da ocorréncia de praticas da hospitalidade.

Em primeiro lugar, as trocas de hospitalidade se caracterizam por discussdes a respeito
do(s) papel(eis) de regras, costumes, modos, rituais e habitos na regulamentacdo das trocas de
hospitalidade. Em segundo lugar, a hospitalidade pode ser resultado de relacionamentos
simétricos e assimétricos, envolvendo diferentes combinacGes de carater pessoal e social. Em
terceiro lugar, todas as situacdes de hospitalidade sdo formadas por associacdes e
significacbes simbdlicas. Em quarto lugar, a hospitalidade, cada vez mais esta relacionada a
moda e a troca entre comercial entre produtor e consumidor. Em quinto lugar, esta “a natureza
duradoura da esséncia da hospitalidade no espaco e no tempo diante das diferentes e variaveis
influéncias socioeconémicas e politico-culturais” (BROTHERTON E WOOD, in LASHLEY
E MORRISON, 2004, p. 199)

Por intermédio da relacdo existente entre as definicdes semanticas e comprobatdrias
para definir hospitalidade, Lashley e Morrison (2004), elencam alguns pontos que sdo

caracteristicas recorrentes e importantes para compreensao do tema:
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Interessa-se pela producdo e pela oferta de determinados produtos
materiais, isto €, acomodacdo e/ou alimento e/ou bebida;

Envolve uma relacdo de troca, que pode ser, sobretudo, econémica, social
ou psicoldgica por natureza

CompGem-se de uma combinacdo de elementos tangiveis e intangiveis,
cuja exata proporcdo varia conforme as condigdes especificas das
diferentes situacOes de troca de hospitalidade;

Associa-se a formas particulares de comportamento e interacdo humana;
Né&o € inevitavelmente sinénimo de comportamento hospitaleiro, que é
necessario, mas nao suficiente para a existéncia da hospitalidade;

E uma atividade assumida voluntariamente pelas partes envolvidas;

Pode ser provida e consumida por uma variedade de motivos diferentes;
Pode variar em sua forma especifica, na fungdo e na razdo motivacional
ao longo do tempo e espaco, mas, na esséncia permanece
qualitativamente a mesma;

E uma atividade idealizada para gerar comensalidade e realce mdtuo para
as partes envolvidas;

Envolve pessoas no processo de troca de hospitalidade;

E uma troca que ocorre dentro de uma extensdo de tempo intermediéria, e
que reflete a intima conexdo temporal entre suas facetas de producao e de
consumo. (BROTHERTON E WOOD, in LASHLEY E
MORRISON, 2004, p. 202)

Com base nos pontos apresentados anteriormente sobre hospitalidade, as relagdes

humanas sdo partes vitais para o processo da hospitalidade (Figura 7), os autores corroboram

esta afirmacdo delimitando a hospitalidade como “troca humana contemporanea, assumida

voluntariamente e concebida para aumentar o0 bem-estar mutuo das partes envolvidas
mediante oferta de acomodagdo e/ou alimento e/ou bebida” (BROTHERTON E WOOD, in
LASHLEY E MORRISON, 2004, p. 202).

A hospitalidade é

-

Contemporaneca

Caracterizada por

Voluntaria
ser
Uma troca Mutuamente
humana benéfica
Baseada em Produtose
determinados SEIViIgos

Figura 9 — As dimensdes da hospitalidade
Fonte: Brotherton e Wood, in Lashley e Morrison, 2004, p. 203

Analisando a hospitalidade como uma troca humana baseada em determinados

produtos e servigos, Gidra e Dias (2004), estabelecem uma visdo da hospitalidade por

intermédio do parametro de produto, esta visdo pode ser definida de duas formas, a primeira

tange as expectativas do hospede quanto o seu acolhimento, seja ele oferecido pelo anfitrido,
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ou lugar; e a segunda visao esta relaciona ao “conjunto das representagdes sociais, coletivas,
que a sociedade, ou um grupo social como o de turistas, por exemplo, tem a respeito do que
sdo hospedeiros, anfitrides e lugares hospitaleiros, e/ou como deveriam acolher estranhos
turista.” (GIDRA e DIAS, 2004, p. 128).

Ainda sobre o ambito da hospitalidade como produto, Avena (in Gidra e Dias, 2004)
estabelece dois tipos de hoteleiro, o “ndo hospitaleiro”, que mesmo oferecendo por intermédio
de uma troca comercial a hospedagem e a alimentagdo, considera o hospede um estranho e
que sua obrigacdo é somente oferecer uma prestacdo de servigos tecnicamente perfeita; o
hoteleiro “hospitaleiro” compreende que, mesmo oferecendo a hospitalidade por intermédio
de uma troca comercial, a relacéo entre ele e 0 hdspede estabelece lagos quase familiares.

Segundo Gidra e Dias (2004), para melhor compreender a hospitalidade, se faz
necessario “(...) reconhecer que ser anfitrido, hospede e hospitaleiro podem constituir trés
amostras que se referem a uma mesma coisa, elas podem ser encontradas com significados
reciprocos em um mesmo individuo ou em uma mesma representacdo social da
hospitalidade.” (GIDRA e DIAS, 2004, p. 130).

Além do levantamento referente ao significado da hospitalidade, a compreensao das
formas pelas quais é possivel fazer sua gestdo também foi considerada para este estudo.
Segundo King (1995), a gestdo da hospitalidade passa a ser compreendida a partir do

momento que se define o significado da palavra, conforme Figura 10.

Rituais Sociais:
Chegada;
Servigo oferecido:
Seguranca, conforto e bem-estar
Atendimento e satisfacio das necessidades e
dos desejos;

Partida.
Suporte L I \ Administrador- ‘ l . . .
Hospede-cliente
organizacional \l—l/ empregado \1—1/ P

Deferéncia, formalidade;
Polidez aptidio social;

Sistema de prestagio de
SErvigo;

Participagio do hospede
nos rituais sociais de

Estipulagio dos recursos
necessarios;
Ambiente seguro;

Compreensio dos desejos e
das expectativas do cliente;
Conhecimento da atividade

prestacio de servigo.

Pesquisa de mercado de
acordo com as necessidades
e expectativas do cliente;

para executar o servigo.

Capacitacio do ’ \\. | ¥ /
administrador-empregado; ) —
Hospitalidade ao Outros

administrador-empregado héspedes-clientes

Figura 10 — O que é Hospitalidade?
Fonte: King, 1995, p. 230

O modelo apresentado na Figura 8 pode ser aplicado nos 3 objetos de estudo desta

pesquisa por tratarem da relagdo entre suporte operacional, anfitrido e hdspede, por esta razéo
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pode-se estabelecer que a gestdo da hospitalidade esta dentre os itens de administragéo das
redes hoteleiras.

Dando continuidade as questdes referentes a administracdo da hospitalidade, segundo
Brotherton e Wood, in Lashley e Morrison (2004, p. 205), esta gestdo pode ser compreendida
a partir da seguinte reflex&o:

(...) o que significa a administracdo da hospitalidade? Exatamente nada.
Existe a hospitalidade e existe a administragdo. Ambas sdo atividades
sociais, econdmicas e politicas. Ambas sdo produtos da acdo humana.
Nenhuma pode estar outorgada de qualquer status epistemologicamente
privilegiado. Ambas, porém, podem ser mais ou menos definidas, ou mais
precisamente circunscritas. A administracdo da hospitalidade ndo existe
sendo como um rétulo linguistico, empregado para descrever programas de
estudo na educacdo superior. Entretanto, isso pode ser questionado, pois sera
que a administracdo da hospitalidade (hospitality management) ndo é o
mesmo que geréncia da hospitalidade (management hospitality)? Em relacdo
a isso, podemos responder “sim, com certeza”, caso se queira aludir a
aplicacdo de um conjunto de conceitos intelectuais e praticas (administracao)
a um outro conjunto (hospitalidade). (BROTHERTON e WOOD, apud
LASHLEY e MORRISON, 2004, p. 205)

Ainda segundo Brotherton e Wood (2004), a diferenca existente entre geréncia da
hospitalidade e “administracdo da hospitalidade” esta relacionada as estratégias de
profissionalizacdo tomadas por aqueles que se dedicam ao setor da hospitalidade, incluindo
também o universo académico associado a area de administracdo da hospitalidade. Desta
forma a partir da Figura 9 é possivel correlacionar a hospitalidade, a administracdo e a
profissionalizacao.

Segundo Wada (2004), a abordagem apresentada na Figura 9 ndo apresenta “juizo de
valor ou escala de acertos e erros; existe o auxilio para melhor compreenséo, podendo gerar

acoes mais coerentes e discursos mais consistentes” (WADA, 2004, p. 134)
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HOSPITALIDADE / A dministragio
dahospitalidade

Administragio ADMINISTRACAO
profissional

dahospitalidade

Hospitalidade
profissional

Administragio
profissional

ESTRATEGIAS
DE PROFISSIONALIZACAO

Figura 11 — Relacdo entre hospitalidade, administracdo e estratégias profissionais
Fonte: Brotherton e Wood in Lashley e Morrison, p. 213

As intersecgdes entre hospitalidade, administracdo e estratégias profissionais podem
ser compreendidas a partir dos seguintes pontos segundo Brotherton e Wood (apud Lashley e
Morrison):

e HP (Hospitalidade profissionalizada). Refere-se a tendéncia amplamente
observada da oferta domeéstica de hospitalidade e dos produtos da
hospitalidade, sujeitos a regulamentacéo voluntario, conforme os padrdes
formulados por “consultores”, em particular chefs renomados,
criticos/escritores de gastronomia e bebidas, além de autores de manuais
de etiqueta;

e AH (Administragdo da hospitalidade). Esta € a &rea a que inicialmente
nos referimos como geréncia da hospitalidade [management hospitality].
N&o é nada mais do que um descritor da aplicagdo das técnicas de
administracdo (de qualquer tipo) para a provisdo de hospitalidade,
podendo ocorrer nos contextos doméstico e ndo doméstico (a ideia de
competéncia administrativa aplicada & pratica doméstica da hospitalidade
estd bem estabelecida no estudo do género, nos aspectos
socioeconémicos de distribuicdo de tempo e na administragdo dos
negocios domesticos, bem como, mais recentemente, na administragdo
estratégica).

e APH (Administracdo profissionalizada da hospitalidade). E o que foi
chamado anteriormente de “administracdo da hospitalidade” [hospitality
management], representando as competéncias e técnicas aplicadas por
administradores empregados na industria da hospitalidade.

e AP (Administracdo profissionalizada). Representa a administracdo
genérica em um contexto industrial. (BROTHERTON e WOOD in
LASHLEY e MORRISON, 2004, p. 213-214)
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A partir da interseccdo existente entre 0s conjuntos representados pela hospitalidade,
administracdo e estratégias profissionais é possivel estabelecer padrdes de exemplos para cada
tipo de interseccdo entre os conjuntos, de acordo com Wada (2004), a administragédo
profissionalizada (AP) e a administracdo de hospitalidade (AH) estdo presentes nos programas
de qualidade, certificacdes, auditorias e relatorios; a hospitalidade profissionalizada (HP) esta
presente na gestdo de quituteiros, restaurantes, bares e pousadas; a administracdo
profissionalizada (AHP) demonstra ser o formato ideal, ja& que envolve os trés conjuntos de
forma simétrica e esta relacionada na aplicacdo desses 3 conceitos.

2.2 - Dominios da hospitalidade
Os dominios da hospitalidade, segundo Camargo (2006), sdo divididos em tempos e
espacos. Os tempos séo:

e Receber. Nada mais sinbnimo de hospitalidade do que o ato de acolher
pessoas que batem a porta seja em casa, na cidade, no hotel ou
virtualmente.

e Hospedar. Ainda que a nocdo de hospitalidade ndo envolva
necessariamente o ato de proporcionar pousada, abrigo aos visitantes, ndo
h&d como deixar de incluir nesta categoria o calor humano dedicado a
alguém, sob a forma da oferta de um teto ou ao menos de afeto, de
seguranca, ainda que por alguns momentos.

e Alimentar. A oferta de alimento delimita e concretiza o ato da
hospitalidade, ainda que este alimento seja simbélico, sob a forma de um
copo d agua ou do pdo que se reparte em algumas culturas.

e Entreter. Ainda que todos os dicionarios restrinjam a nocdo de
hospitalidade do leito ao alimento, resulta 6bvio que receber pessoas
implica entreté-las de alguma forma e por algum tempo, proporcionar-
Ihes momentos agradaveis e marcantes do momento vivido: as festas
familiares, os equipamentos urbanos de lazer e os jogos virtuais sdo o0s
modelos de prética cultural de hospitalidade (CAMARGO, 2004, p. 52 e
53)

Além da divisdo dos dominios pelos tempos, Camargo (2004), também categoriza a
hospitalidade pelos espacos:

e Doméstica. Do ponto de vista histérico, o ato de receber em casa é 0 mais
tipico da hospitalidade e o que envolve maior complexidade do ponto de
vista de ritos e significados.

e Pdblica. E a hospitalidade que acontece em decorréncia do direito de ir-e-
vir e, em consequencia, de ser atendido em suas expectativas de interagéo
humana, podendo ser entendida tanto no cotidiano da vida urbana que
privilegia os residentes, como na dimensdo turistica e na dimensdo
politica mais ampla — a problemética dos migrantes de paises mais pobres
em direcdo aos mais ricos.

e Comercial. Este se resolve dentro das modernas estruturas comerciais,
criadas em fungdo do surgimento do turismo moderno e mais adequadas a
designacdo habitual de hotelaria e restauracao.
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e Virtual. Embora perpasse e seja quase sempre associada especialmente as
trés instancias anteriores, ja se vislumbram caracteristicas especificas
desta hospitalidade, notadamente a ubiquidade, na qual emissor e receptor
da mensagem sdo, respectivamente, anfitrido e visitante, com todas as
consequéncias que esta relagdo implica. (CAMARGO, 2004, p. 53 e
54)

Ainda segundo Camargo (2004), a interseccdo entre tempos e espacos cria dezesseis

campos tedricos representados no quadro 4.

Recepcionar Hospedar Alimentar Entreter
Receber pessoas em | Fornecer pouso | Receber em casa | Receber para
Doméstica | casa, de forma e abrigo em casa | para refeicdo e recepgoes e
intencional ou casual | para pessoas banguetes festas
A hospedagem
proporcionada
A recepgédo em pela cidade e
- espacos e 0rgaos pelo pais A gastronomia E§pa_gos
Publica B ? P publicos de lazer
publicos de livre mclu_lnc_io local & evento
acesso hospitais, casas
de saude,
presidios
Eventos e
Os servicos espetaculos.
Comercial | profissionais de Hoteéis A restauracédo Espacos
recepcao privados de
lazer
Folhetos, cartazes, Sites e Programas na Jogos e
Virtual folders, internet, hospedeiros de | midia e sites de | entretenimento
telefone, e-mail sites gastronomia na midia

Quadro 4 — Os tempos/espacos da hospitalidade humana
Fonte: Camargo, 2004, p. 84

Como o objeto desse estudo sdo trés redes hoteleiras é possivel estabelecer que elas
estejam no tempo hospedar no espaco comercial - Hotéis.

As caracteristicas dos dominios das atividades da hospitalidade aplicadas nesse estudo
foram extraidas do diagrama apresentado por Lashley e Morrison (2004), onde eles permitem
visualizar os trés dominios da hospitalidade, privado, social e comercial. Cada dominio
representa um aspecto da oferta e cada oferta possui caracteristicas de atratividade que serdo

propostas na pesquisa.
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Anfitrido
Necessidades fisiologicas
Necessidades psicologicas

Obtencdo de superavit
Servigos visando ao lucro
Limitagdes do produtor
Limitagdes do mercado

PRIVADO

SOCIAL

Trato com forasteiro
Mutualidade Administragdo da experiéncia
Status e prestigio relativa a hospitalidade

Figura 12 — Atividades relacionadas com a hospitalidade
Fonte: Lashley e Morrison, p. 6

Segundo Lashley e Morrison (2004)

(...) cada dominio representa um aspecto da oferta da hospitalidade, que €
tanto independente como sobreposto. O dominio social da hospitalidade
considera os cenarios sociais em que a hospitalidade e os atos ligados a
condicdo de hospitalidade ocorrem junto com os impactos de forgas sociais
sobre a producdo e consumo de alimentos, bebidas e acomodacdo. O
dominio privado considera o dmbito das questdes associadas a oferta da
“trindade” ™ no lar, assim como leva em consideracdo o impacto do
relacionamento entre anfitrido e hdspede. O dominio comercial diz respeito a
oferta de hospitalidade enquanto atividade econdmica e inclui as atividades

dos setores tanto privados quanto publico. (Lashley e Morrison, 2004,
p.5).

Para compreender a hospitalidade no dominio social, Lashley e Morrison (2004),
sugerem que € necessario analisar o contexto social em que as atividades deste dominio
ocorrem. Segundo Quadros (2011), o dominio social da hospitalidade pode ser representado
pelo “conjunto de comportamentos da vida privada, exercida dentro de um limitado circulo de
amizade ou relacionamento, ou seja, nasce no contexto da vida familiar e se expande para as
outras esferas das rela¢gdes humanas” (QUADROS, 2011, p. 43-57)

A hospitalidade no dominio privado, de acordo com Lashley e Morrison (2004), é
representada pela oferta de alimentos, bebidas e acomodacdo, esses ofertas representam atos
de amizade que instituem lagos simbolicos e vinculos entre as pessoas envolvidas no

processo.

! Oferta de alimentos, bebidas e acomodagio (Lashley e Morrison, 2004)
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Ainda sobre o dominio privado, Telfer (1996), estabelece que ser um bom anfitrido
implica mais do que determinadas condutas, como garantir que ha bebida suficiente e que os
hdspedes tém o bastante para comer; para ser um bom anfitrido é necessario ter um desejo
genuino de agrada-los e deixa-los satisfeitos.

A hospitalidade no dominio comercial é segundo Lashley e Morrison (2004)
totalmente divergente a hospitalidade no dominio social, conforme quadro 5, além disto, “a
oferta comercial da hospitalidade acontece em sua maioria nas sociedades ocidentais num
contexto em que esta ndao ocupa posicao central no sistema de valores” (LASHLEY e

MORRISON, 2004, p. 17)

Hospitalidade Social Hospitalidade Comercial

Movida pela oferta Movida pela demanda

Ocasional Permanente

Pequena escala Grande escala

Auto-administrada Administrada por terceiros (colaboradores)
InstalacBes ndo dedicadas InstalacGes dedicadas

Experiéncia Unica Experiéncia repetivel

Atividade personalizada Padronizada

Experiéncia social Experiéncia de servico

Né&o visa lucro Visa lucro

Quadro 5 - Modelo comparativo entre as caracteristicas dos dominios social e comercial da
hospitalidade
Fonte: Lockwood e Jones (2004, p. 228).

A hotelaria em si ¢ discutida no ambito comercial, mas a “¢ muito importante observar
que a Hospitalidade Comercial por si ndo resultara em servigos completos de hospitalidade.”
(Wada, 2007, p. 10). De acordo com a mesma a sobreposicdo dos trés dominios para o
profissional de hotelaria € necessério para “alcangar posigoes de gestdo, caso contrdrio, estard
apenas operacionalizando parte do processo.” (Wada, 2007, p. 11).

Para Wada (2007)

Ao observar um hotel em funcionamento, nota-se que ha atividades onde as
caracteristicas do dominio privado sdo essenciais, tais como todos o0s
servigos operacionais de back of the house — camareiras, funcionarios da
manutencdo, da cozinha, de seguranca; hd outras que realcam o dominio
social, em especial no front of the house — recepcionistas, porteiros,
mensageiros, maitres, garcons, coordenadores de eventos, monitores de
recreacdo, equipes comerciais; aqueles que, dentre suas tarefas habituais tém
a prioridade no dominio comercial estdo em &reas de controladoria, compras,
auditoria. Areas de assessoria ou de apoio & operacio COMO recursos
humanos, marketing, juridico, implantagdes e mesmo a geréncia geral se
sentem divididos em atender as diversas demandas, muitas vezes sem
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perceber que estdo lidando com dominios diferentes de hospitalidade.
(WADA, 2007, p. 12).

Considerando entdo os trés dominios da hospitalidade, faz-se necessario propor
caracteristicas a cada um deles, dessa forma foram reunidos os pontos de vista de Lashley e
Morrison (2004) e Wada (2007) para estabelecer um modelo.

No dominio “social”, onde Lashley cita o “trato como o forasteiro” e Wada estabelece
como padréo as pessoas que trabalnam em fungdes de front — recepcionista, gargom e maitre —
o trabalho considerou as caracteristica comum entre eles, facilidade de relacionamento com as
pessoas. O dominio “privado”, onde Lashley cita o “anfitrido” e Wada estabelece as pessoas
que trabalham em funcGes de back e que possuem uma relacdo mais proxima do hdspede -
camareiras e atendentes da manutencdo — o trabalho considerou as caracteristicas comuns
entre eles, os dois fazem parte de equipes que mais entram “no mundo do cliente”. O dominio
“comercial”, onde Lashley cita “obtengdo de superavit” e Wada estabelece as pessoas que
trabalham sem contato direto com o hospede e com responsabilidades no resultado final
financeiro do hotel — executivo de contas e assistente administrativo — o trabalho considerou a
caracteristica comum entre eles, capacidade de tomar decisdes sem considerar o hdspede em

primeiro lugar e sim o resultado financeiro.

2.3 - Recrutamento e Selecdo

Antes de conceituar a area recrutamento e selecdo e correlaciona-la com o tema da
pesquisa é necessario estabelecer o que é a Administragdo de Recursos Humanos (ARH),
também conhecida como Gestdo de Recursos Humanos (GRH).

De acordo com Tanke (2004), “(...) a Administracdo de Recursos Humanos pode ser
definida como a implantacdo de estratégias, planos e programas necessarios para atrair,
motivas, desenvolver, remunerar e reter as melhores pessoas (...)” (TANKE, 2004, p. 5).

Segundo Mullins (2004), a Gestdo de Recursos Humanos pode ser definida como a
elevacdo da gestdo de pessoal a um nivel mais estratégico, com um olhar mais critico sobre as
relacBes entre pessoas e resultados.

Dentro da Administracdo de Recursos Humanos pode-se considerar as seguintes

funcbes segundo Tanke (2004):
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Funcdes da Administracéo de Recursos Humanos

Planejamento; Treinamento; Planejamento e
] ' ' administracdo de beneficios;

Anélise; Desenvolvimento; Disciplina;

Recrutamento; Coaching; Aconselhamento;

Selecéo; Formacao de equipes; Demissao;

Contratacéo; Avaliacéo de desempenho; Relagoes Co_m 03
empregados;

Colocacéo; Melhoria de desempenho; Diversidade dos dirigentes;

Orientacéo Administracéo salarial; Retencao;

Sistemas de informacao Leis trabalhistas Melnoria dos ambientes de
trabalho.

Quadro 6 — Funcdes da administracdo de recursos humanos.

Fonte: Tanke, 2004, p. 5

Observando a Gestdo de Recursos Humanos no setor de servigos, Willman (1989)

aponta que:

(...) sdo mecanismos por meio dos quais a empresa atrai candidatos para o
emprego, seleciona-os e 0s apresenta a estruturas organizacionais, motiva-os
a executar um determinado conjunto de tarefas, paga-lhes pelo servigo e
busca identificar seus potenciais de promocao, planejamento humano, e a
capacidade de lidar com a rotatividade de uma forma ou outra. (WILLMAN,
1989, p. 210)

Segundo Lashley e Morrison (2004), a Gestdo de Recursos Humanos nas empresas de

servicos tende a ser influenciada pelo tipo de servico prestado, por intermédio deste ponto

vista Tanke (2004), aponta que todos os gerentes dentro das estruturas dos meios de

hospedagem sdo gerentes de recursos humanos, ja que possuem responsabilidades que

incluem o relacionamento com pessoas e que representam a imagem do produto vendido aos

hospedes.

De acordo com Azevedo, Nascimento e Monteiro (2011):

(...) o perfil do novo gestor requer um nivel de exceléncia para alavancar os
processos da organizagdo, que permitam tanto o desenvolvimento da
empresa quanto o crescimento do empregado. O comportamento desse ator
difere do antigo chefe de Recursos Humanos, pois exige uma postura de
liderangca participativa, voltada para motivagdo da equipe, dinamismo,
planejamento das a¢8es, comprometimento na busca dos resultados definidos
pela empresa. (AZEVEDO, NASCIMENTO, MONTEIRO, 2011, p. 5)
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Este perfil de gerente que tem foco na administragdo de recursos humanos desenvolve
seu trabalho segundo Tanke (2004), implantado estratégias, planos e programas para atrair,
motivar, desenvolver, remunerar e reter as melhores pessoas para a empresa, a fim de cumprir
as metas organizacionais e 0s objetivos operacionais.

Para obter resultados na relacdo entre colaboradores e 0s servicos faz-se necessario
realizar contratagcdes efetivas. Tendo “o contato do funcionario com o hdspede exige a
contratacdo de pessoas que tenham o perfil adequado para lidar com o publico. Assim,
comega no processo de recrutamento e sele¢cdo o caminho do sucesso do hotel.” (Petrocchi,
2006, p. 106).

De acordo com Mullins (2001), no setor hoteleiro as pessoas fazem parte de um dos
principais pontos de sustentacdo das vantagens competitivas e para garantir que 0s hotéis
atraiam os melhores profissionais do mercado, as estratégias de recrutamento precisam ser
revisadas e atualizadas regularmente (Mullins, 2001).

Segundo Tanke (2004), o recrutamento pode ser definido como processo pelo qual a
empresa seleciona o candidato melhor qualificado para um cargo vago. Além disto, se a
empresa busca atrair pessoas com caracteristicas especificas (formacao educacional, aptidoes
e experiéncia para desempenhar as tarefas) é necessario valer de descricdes de cargos e
especificacdes de funcdes.

A comunicacdo de existéncia das vagas pode ser feita de duas formas segundo Ribeiro
(2006), internamente ou externamente, sempre visando atrair candidatos potencialmente
qualificados. De acordo com Tanke (2004) as fontes internas incluem aquelas existentes no
ambito de sua propria organizacdo de hospitalidade, sdo as promocdes e transferéncias; as
fontes externas sdo aquelas que ndo fazem parte de sua organizacéo.

Para Lashley (2011), a forma como um meio de hospedagem atrai seus candidatos é
fundamental para o sucesso do recrutamento, por esta razao ele define duas fontes de
candidatos, a primeira interna e a segunda externa:

As fontes internas de candidatos podem incluir:

e promogdes internas: ajudam a fortalecer o moral da equipe e mostrar
gue funcionarios podem progredir se ficarem na empresa;

e pessoal atual, que tem contrato temporario, eventual ou parcial, que
deseja se tornar funcionario em tempo integral. Como no exemplo
anterior, isso tem beneficios motivacionais, alem de o gestor ter mais
informacBes sobre um funcionéario que ja trabalha na emprese, de
alguma forma, do que dos candidatos externos;

e pessoal atual recomenda um conhecido (familia/amigos). De novo,
isso pode levar a um melhor nivel de conhecimento sobre o novo
selecionado. E é mais barato, porque os custos de propagando s&o
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reduzidos. No entanto, é preciso estabelecer limites para
contratacdes desse tipo, para ndo correr o risco de criar grupinhos no
ambiente de trabalho;

avisos e cartazes no local de trabalho, para que os clientes ou
contatos de clientes possam atuar como uma fonte de potenciais
funcionarios. E um meio relativamente barato, embora possa
despertar questionamentos sobre a impresséo criada pela constante
rotatividade de pessoal. Algumas empresas desencorajam os clientes
a serem funciondrios, outras véem isso como um beneficio;

registros de candidatos anteriores. Ndo é incomum par ao processo
de recrutamento atrair candidatos mais apropriados do que as vagas
disponiveis. E uma boa idéia manter os detalhes desses candidatos
registrados, para que 0 gestor possa contata-los quando outra vaga
surgir. O interesse consiste de trabalhar na empresa pode ser um
indicador de estabilidade futura.

As fontes externas podem ser:

avisos em jornal devem ser feitos em edigdes locais, embora alguns
cargos de administragdo e que demandam destreza precisem ser
buscados no mercado de trabalho nacional. O beneficio-chave é o de
que a propaganda sera vista por um grande nimero de pessoas que
poderiam estar interessadas no trabalho. Isso pode ser feito por meio
de andncios ou classificados. O primeiro é mais caro e fica
reservado para grandes campanhas de recrutamento.

radio local da uma boa cobertura e poderia ser usada para uma
grande campanha de recrutamento — quando da abertura de uma
nova unidade, por exemplo, mas € provavel que seja cara demais
para o recrutamento continuo em um negdécio de pequeno porte;
centrais de trabalho e outras agéncias de emprego podem fornecer
uma fonte permanente de candidatos, geralmente a baixo custo.
Agéncias de recrutamento comercial sdo usadas em alguns casos,
mas sdo normalmente consideradas muito caras pela maioria dos
gestores;

cartazes e avisos distribuidos por varios lugares préximos tém
normalmente baixo custo e sdo visiveis pelas pessoas que vivem na
area imediatamente vizinha;

mensagens diretas pelo correio, em geral distribuidas em conjuntos
habitacionais. Devem ser enviadas para o mercado local e sdo
relativamente baratas. Frequentemente usadas para inauguragdes e
relancamentos;

universidades e faculdades localizadas na mesma cidade sdo uma
boa fonte de recrutamento de funcionarios. Alunos das &reas de
hotelaria, hospitalidade, lazer e turismo devem ser priorizados, mas
a maioria dos estudantes é uma fonte valiosa de potenciais
selecionados. Vale a pena contratar representantes de cursos ou
académicos da universidade, bem como diretorios académicos;
professores de escolas de negdcios também sdo uma boa fonte de
selecdo de jovens que estejam concluindo seus estudos e procurando
um emprego permanente e para alunos em busca de um emprego em
tempo parcial, eventual ou temporério. Sessdes de experiéncia de
trabalho podem ser uma boa fonte de selecionados — muitos cursos
tém periodos de duas a trés semanas de ambientagdo no trabalho.
Gerentes de empresas da area de hospitalidade podem usar essas
sessOes para promover carreiras em sua organizacdo. (LASHLEY,
2011, p. 89-90)
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Esse tipo de divisdo estabelecido por Lashley (2011) contribui para uma analise da
estratégia utilizada pela area de Recrutamento e Selecdo, ja que dependo do tipo de fonte de
captacdo e divulgacdo utilizada, o esforgo para encontrar candidatos pode ser maior ou menor,
além disso, por intermédio da analise do perfil do candidato esperado, a area de R&S pode
estabelecer qual fonte de recrutamento pode utilizar.

Segundo Gomes, Salazar e Leite (2011), a forma de conduzir os colaboradores
pressupde torna-los produtivos no exercicio das suas funcGes, assim é importante que as
pessoas estejam no ambiente que desejam e tenha o perfil adequado a vaga.

Segundo Mullins (2001)

(...) recrutamento ndo deve ser considerado isoladamente, ou seja, ndo basta
simplesmente encontrar alguém para executar um determinado trabalho;
tudo deve estar no contexto de um plano de RH e de um programa de agédo
para a gestdo de pessoal. E necesséario considerar, por exemplo, o potencial
para treinamento e promocOes futuras e a adaptabilidade a possiveis
mudancas nas praticas de trabalho (MULLINS, 2001, p. 275).

Para Gil (2007), ha nove formas de se realizar o recrutamento, sendo que a propria
nomenclatura ja explica o processo. Sendo elas: recrutamento dentro da empresa, cartazes,
recomendacgdes, pessoal dispensado, agéncias, associados profissionais, anuncios,
headhunter*?s, internet.

Além destas formas de recrutamento, Marras (2000), também consideram as entidades
de classes, outras empresas de fornecedores e clientes, consultorias de outplacement®® ou
replacement™, agéncias de emprego e consultorias.

Considerando que Gil (2007) e Marras (2000), estabelecem alguns grupos de
influéncia dentre as formas de se realizar o recrutamento e que stakeholders segundo Freeman
(1984), séo “diversos grupos ou individuos que influenciam ou podem ser influenciados por
uma organiza¢do” (FREEMAN, 1984), pode-se estabelecer um exemplo de modelo de mapa
de stakeholders para a area de recrutamento e selecdo, considerando alguns dos seus

stakeholders conforme a figura 12.

12 Headhunters — cacadores de talentos, que atuam somente na busca de profissionais extremamente qualificados
ou dificeis de serem localizados pela sua area de atuacdo (MARRAS, 2000).

3 Outplacement — sdo empresas especializadas em recolocagdo de profissionais desligados ou em processo de
desligamento no mercado de trabalho (MARRAS, 2000).

!4 Replacement — sdo empresas contratadas pelos profissionais que guerem ser recolocados no mercado de
trabalho e ja estdo desligados (MARRAS, 2000).
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Figura 13 — Gestdo dos Stakeholders da area de Recrutamento e Selecdo
Fonte: Freeman, 1984, p. 25 (traducdo e adaptacdo do autor)

O destaque para o recrutamento dentro das atividades da administracdo de recursos
humanos se faz necesséario segundo Carvalho e Nascimento (1997), pois a sua execucdo
incorreta pode provocar prejuizos dentro da empresa, com destaque para:

(...) a) alto indice de giro de pessoal (“‘turn over”); b) aumento substancial
dos custos de recrutamento; ¢) ambiente de trabalho comprometido com
funcionarios pouco qualificados para o pleno exercicio de suas funcdes
(CARVALHO; NASCIMENTO, 1997, p. 78).

Segundo Tanke (2004), uma das maneiras que podem evitar a execuc¢do incorreta do
recrutamento e consequentemente possibilitarem maior respaldo para o processo € a utiliza¢éo
das opc¢des de recrutamento online. Esta modalidade permite obter um maior niamero de
curriculos e viabiliza mais candidatos para serem entrevistas, além de obter curriculos de
pessoas de fato interessadas e qualificadas, as vezes, para as vagas (Tanke, 2004).

De acordo com Costa (2002), o uso de sistemas online, midia eletrénica e redes de
telecomunicacdo podem ser denominadas como e-RH ou Rh virtual, nomenclatura segundo
Jones (1998) que estabelece 0 RH como modelo de gestdo de Recursos Humanos baseado em
tecnologia de informacdo altamente avancada. Além disso, as organiza¢Ges com site proprio
adotaram o “Trabalhe Conosco” possibilitando que 0s interessados as vagas na empresa
preencham um curriculo online.

Segundo Palharini (2011), a internet pode ser utilizada de duas formas pelo setor de

recrutamento:
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(...) @) Cadastro em Home Page: Nesta, a organizacgdo disponibiliza no seu
site um cadastro padronizado. Nele, os candidatos preenchem os dados
necessarios para uma classificagdo mais rapida. Os curriculos enviados para
a empresa sdo classificados e arquivados em um banco de dados; quando
surge uma vaga, é feita uma triagem desses curriculos levando-se em
consideracdo o perfil desejado para o determinado cargo. Para potencializar
esta funcdo, desenvolveu-se um software que arquiva todos os curriculos
recebidos. Os enviados pela Internet sdo armazenados diretamente, o que
facilita o processo; e b) Bancos de curriculos. Estes sites, normalmente
administrados por empresas de consultoria em recursos humanos ou agéncias
de emprego, disponibilizam aos interessados formularios especificos para
preenchimento dos dados curriculares do interessado. As informagdes
obtidas sdo processadas pelo administrador do Banco e oferecidas a
empresas conveniadas ou interessadas em determinadas qualificacdes
(PALHARINI, 2011, p. 9)

O recrutamento esta diretamente ligado com a selegdo dos colaboradores, que é a
continuidade do processo para se contratar um individuo. A selecdo de novos colaborados tem
a finalidade central de “escolha da pessoa certa para o cargo certo, ou seja, escolha, entre os
candidatos recrutados” (Ribeiro, 2006, p. 52). Neste momento ha diversas técnicas adotadas
pelas empresas a fim de verificar se o candidato tem o perfil da empresa e da vaga em si. Os
métodos mais comuns sdo: andlise de curriculo, entrevistas, dindmicas em grupos e testes
psicotécnicos.

Segundo Tanke (2004), a etapa da entrevista do processo de selecdo pode ser definida
como uma forma de comunicacao de duas médos que tem como objetivo final reconhecer tanto
as habilidades do candidato para realizar as tarefas exigidas da funcdo quanto a capacidade
para adaptar-se ao ambiente da empresa.

De acordo com Mullins (2004), a entrevista de selecdo é na maioria das vezes o
elemento central para o processo de selecdo ja que implica em uma interacdo de
personalidades que tem como objetivo “explorar” o candidato por intermédio de perguntas
significativas, objetivas e praticas.

As entrevistas podem divididas em trés grupos, segundo Tanke (2004), a entrevista
estruturada, onde é estabelecida uma série de questdes elaboradas com base nos pré-requisitos
da vaga; a entrevista ndo estruturada, onde o entrevistador estabelece questdes gerais para 0s
candidatos, mas seus principais questionamentos sdo formulados a partir das respostas do
candidato; e a entrevista semiestruturada, onde uma quantidade minima de questfes para
todos os candidatos é formulada e a partir delas o entrevistador estabelece perguntas
adicionais.

Além dessas divisdes de modelos de entrevistas, Mullins (2004) considera também as

entrevistas em movimento como possibilidade para a selecdo de novos colaboradores, nela o
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entrevistador convida o candidato a conhecer a empresa durante o tour faz as perguntas
pertinentes a funcdo pretendida. Essa modalidade permite que o candidato conheca melhor o
ambiente de trabalho da empresa e possibilita ao entrevistador captar repostas mais naturais.

O processo de selecdo ndo é composto apenas pela entrevista, de acordo com
Tachizawa (2001), as técnicas de selecdo podem ser divididas em: entrevista, provas de
conhecimento e capacidade, testes psicométricos, testes de personalidade e técnicas de
simulag&o.

Tanke (2004) também considera outras etapas além da entrevista com o candidato,
dentre estas etapas estéo:

e Entrevista de aptiddo: Podem ser aplicados para determinar se o
candidato possui as qualificagdes diretamente relacionadas as exigéncias
do cargo. Por exemplo, se um barman precisa ser capaz de preparar
drinques com certa rapidez, entdo vocé poderia coloca-lo atras do balcédo
do bar e cronometrar seu desempenho.

e Testes de inteligéncia: Medem a capacidade mental, a memdria (que pode
ser importante ao se contratar um cozinheiro para um restaurante de
atendimento rapido), a habilidade de estabelecer relacdes e a rapidez de
raciocinio do candidato para o cargo.

e Testes de personalidade: Ajudam a combinar o candidato a emprego ao
cargo em que ele teria mais probabilidade de obter sucesso. Baseia-se em
uma avaliacdo das caracteristicas da personalidade daquele individuo e
ndo em suas experiéncias e habilidades.

e Testes de integridade: Avaliam a honestidade da pessoa. A maior parte
dos furtos internos que ocorrem nas operagdes de hospitalidade pode ser
solucionada admitindo pessoas melhores. Os empregadores tém se
apoiado com mais énfase nos testes escritos que avaliam a honestidade de
um candidato. (TANKE, 2004, p. 259)

Por intermédio da analise dos testes assinalados por Tanke (2004) e das caracteristicas
dos dominios da hospitalidade apontados por Lashley e Morrison (2004), é possivel
estabelecer que a unido entre estes dois pontos poderia contribuir de alguma forma na selecéo
de colaboradores para os meios de hospedagem.

De forma geral é possivel estabelecer o seguinte fluxo segundo Mullins (2004) para

recrutamento e selecéo:



Plano de Recursos
Humanos

Programa de agdo para a gestio de pessoal

Analise de cargo

Preparacio da descrigio do emprego e
especificagdo pessoal

Atragio de candidatos
adequados

I—

Integracioe
acompanhamento

Uso de um plano de entrevistas da equipe

A entrevista de selecio

Planejamento do processo de selecio
Metodos de selecio

O
Processos de selegioe

avaliacio dos
candidatos

Fontes de mao-de-
obra e métodos de
recrutamento

Figura 14 — Uma abordagem sistematica para o recrutamento e sele¢do

Fonte: Mullins, 2004, p. 6

O fluxo apresentado por Mullins (2004) na figura 13 resume de forma geral todas as
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etapas ja apresentadas, sendo que dentro de cada etapa do fluxo se encaixam meios e

processos de recrutamento e selegéo.

Contudo, o objetivo desse capitulo foi conceituar as diferentes abordagens da

hospitalidade e compreender as caracteristicas dos dominios da hospitalidade segundo

Lashley e Morrison (2004) e Wada (2007), autores que serdo mais utilizados nas analises

junto as redes hoteleiras. Além disso, esse capitulo também buscou conceituar as atividades

de recrutamento e selecdo nos meios de hospedagem, para isto, as duas teorias foram

correlacionadas com os atuais modelos de gestdo das redes hoteleiras que formam os objetos

desta pesquisa.
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CAPITULO 3 - ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

O objetivo deste capitulo é abordar o estudo de casos mdltiplos a partir da
caracterizacdo, descricdo, discussdo e analise comparativa dos dados coletados por intermédio

das entrevistas com os stakeholders das redes hoteleiras.

3.1 - Estatisticas da hotelaria na cidade de S&o Paulo

A cidade de S&o Paulo possui segundo dados do Platum— Plano Municipal de Turismo
(2010) — 11.037.593 de habitantes, distribuidos em 1.522,99 km?, o que gera uma densidade
demografica de 7.148 hab./kmz, além disto, 68,7% da populacdo € economicamente ativa

“A cidade concentra sua atividade econdmica no setor de servicos, que
corresponde a 49,9% das empresas presentes e equivale a 68,2% dos
empregos formais. Em 2007, a cidade de S&o Paulo teve um PIB per capita
de R$ 29.393,66, superior ao de paises como Nova Zelandia, Egito e Chile.
Atualmente, Sdo Paulo é a décima cidade mais rica do mundo e estima-se
que sera a sexta em 2025 de acordo com a consultoria
PricewaterhouseCoopers.” (PLATUM, 2010, p. 36)

Atualmente, os setores de turismo e hotelaria ttm movimentado a economia de Sao
Paulo, segundo numeros apurados pelo Observatério do Turismo - ndcleo de estudos e
pesquisas da Sdo Paulo Turismo — SPTURIS, a cidade recebeu 11,7 milhGes de visitantes em
2010, sendo que 10,1 milhGes destes turistas sdo locais e 1,6 milhdes sdo estrangeiros. Este
resultado representa um crescimento de 3,54% em relacdo ao ano de 2009. Dentre este
universo de turistas que a cidade de Sdo Paulo recebeu, 56,1% deles vieram a cidade a
negocios; 22,4% para participar de eventos; 10,9% a lazer; 4,0% para estudos; 2,6% para
visitar amigos e parentes e 2,5% para tratar de assuntos relacionados a saude (SPTURIS,
2011).

Os dados apresentados pelo Platum (2010), apontam que os 10 principais paises
emissores de turistas para cidade de Sdo Paulo foram: Estados Unidos, Argentina, Alemanha,
Espanha, Chile, Portugal, Franca, Canada, Colémbia e Inglaterra, este mesmo estudo aponta

0s principais estados brasileiros emissores e cidades paulistas emissoras, conforme Figura 15.
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De acordo com o Relatdrio de Investimento no Brasil 2011, da BSH Travel Reserch,
foram implantados 61 novos empreendimentos no Brasil entre os anos de 2008 e 2010, 18
desses no estado de Sdo Paulo, o que representou um investimento 497 milhGes de reais e
gerou 1.942 empregos diretos (MARINO, 2011).

Em 2011, a SPTURIS confirmou um novo recorde para o turismo na cidade de Sao
Paulo, segundo seu fechamento anual de indicadores a ocupacao dos hotéis obteve uma média
de 69,29%, e chegou a mais de 75% em alguns meses, esse valor é 1,41% maior que 0S
nameros de 2010 e 18% maior que 0s nimeros de 2005 (SPTURIS, 2011).

Outros fatores que comprovam o crescimento na hotelaria de Sdo Paulo sdo os
indicadores do setor imobilidrio, segundo o Sindicato de Habitacdo de S&o Paulo, os
langamentos de conjuntos comerciais cresceram 70% de 2008 a 2010 (MENDONCGCA, 2011).
Além disto, segundo balanco da pesquisa imobiliaria da consultoria Jones Lang Lassale, S&o
Paulo fechou 2010 com um estoque total de 2,59 milhdes de m? e uma taxa de vacancia de
6,4% (menor indice historico) (JONES LANG LASSALE, 2011).

Para Platum (2010) — ha na cidade de S&o Paulo 410 hotéis contemplando 42 mil
unidades habitacionais, sendo que deste total 8% sdo da categoria luxo, 68% midscale e 24%
econémica, tendo uma ocupacdo média proxima de 70%. Esse valor € 1,41% maior que 0S
nameros de 2010 e 18% maior que 0s numeros de 2005.

Ainda segundo Platum (2010), houve evolucao, entre 2008 e 2010, tanto na ocupacao

quanto na diaria média nesses trés segmentos, conforme Tabela 2.

2007 2008 2009 2010*

Econdmico 74,27% GB,B0% B1,39% BB,7E%
R$ 67.44 f$ 59,23 R$ 54,42 F$ B5,08

Midscale 68,18% 68,05% B1,97% 70,69%
R$ 134,44 RS 152,57 RS 160,31 R$ 165,89

Luxo B1,41% B54,46% 58,34% 66,54%

RS 308,32 R$300,50 RS 375,66 RS 363,40

Tabela 2 — Desempenho hoteleiro por segmento
Fonte: Platum (2010, p. 29)

A partir da Relacdo Anual de InformacGes Sociais a Fundagdo Instituto de Pesquisas
Econdmicas elaborou, para a SPTuris® (2011), um estudo sobre os empregos em decorréncia

do turismo em 2009. A partir desse estudo foi possivel relacionar que o turismo decorrente da

% SPTuris — S&o Paulo Turismo
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cidade de S&o Paulo gera 413 mil empregos em todo Brasil e os hotéis e similares na cidade

de Séo Paulo geram 19.566 empregos formais e informais.

3.2 - O Estudo de Casos Multiplos

Com objetivo de esclarecer a questdo da investigagdo, “quais Sao as caracteristicas dos
dominios da hospitalidade consideradas no processo de recrutamento e sele¢cdo?”, e para testar
0S pressupostos, “os processos de recrutamento consideram as caracteristicas dos dominios da
hospitalidade”, “as etapas de selecdo consideram as caracteristicas dos dominios da
hospitalidade no momento da avaliacdo dos candidatos” e “a area de recrutamento e sele¢ao
ndo considera que existam impactos das contratacdes nos stakeholders das redes hoteleiras”.
Foram estabelecidas trés fontes de evidéncias: entrevistas semiestruturadas, observacdes

diretas e documentagéo.

Por se tratar de uma pesquisa fundamentada em fatos empiricos e descrever uma
situacdo existente, optou-se pelo estudo de casos multiplos, que de acordo com Yin (2005) €
uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto
da vida real.

Para dar inicio ao estudo de casos multiplos foram aplicadas as entrevistas
semiestruturadas nas trés redes de hotéis selecionados por reunirem caracteristicas que
viabilizaram a analise comparativa do estudo de acordo com o meétodo sugerido por Yin
(2010), conforme descrito na introducédo deste estudo.

Por intermédio da unido dos numeros apresentados pelas redes hoteleiras € possivel

estabelecer o universo total da pesquisa (Quadro 7).

Rede de . _ . . N° de _ L1
Hotéis Localizacao Nacionalidade Empreendimentos Colaboradores Apartamentos Ocupacao Média
Capital 100%
ESTANBLAZA Sao Paulo apua’ 10 12 1100 2000 65%
T s nacional
Sdo Paulo. Comandatuba,
U . o
o Soroc?ba, Jun.dl.al, le) de Capna.l 100% 20 1956 3800 $1%
Janeiro, Curitiba, Vila nacional
Velha e Recife
— Sdo Paulo, Espirito Santo, .
——1 . . . Capital 100%
= Rio de Janeiro, Bahia e aptat 07 29 870 3995 70%
VeL INN . nacional
Tis Buenos Aires
Totais 61 3926 9795 62%

Quadro 7 — Resumo das redes de hotéis selecionadas para estudo
Fonte: Elaboracdo do autor com base no levantamento de dados secundéarios (2013)

Para o desenvolvimento da pesquisa foram realizadas doze entrevistas que somaram 5

horas e 15 minutos de duracdo, dudio gravado, que correspondem a 91 paginas de transcri¢des
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(anexo A). Conforme j& esclarecido anteriormente, as entrevistas foram realizadas com os
principais profissionais de cada rede hoteleira e a partir dessas, foram indicadas mais duas
entrevistas de cada organizacéo, representando trés grupos de stakeholders de cada rede
hoteleira.

O primeiro grupo entrevistas foi realizado na rede Estanplaza Hotels, com o
Superintendente Operacional da rede, Sr. Abel Feris, formado em Administracdo Hoteleira,
ele indicou Sr. Fabiano Orso, Gerente de Recrutamento e Selecdo, formado em Hotelaria pela
Universidade Anhembi Morumbi e pdés-graduado em Gestdo de Pessoas pela Fundacédo
Getulio Vargas; e o Sr. Marco Aurélio, Gerente Geral do Estanplaza Berrini, formado em
Turismo pela Universidade Anhembi Morumbi e pés-graduado em Administracdo Hoteleira
pelo SENAC.

O segundo grupo de entrevistas foi realizado na rede Hotéis Transamérica, com a
Gerente de Recursos Humanos da rede, Sra. Vera Lucia Lopes Castro, formada em
Administragdo de Empresas, ela indicou o Sr. Charles Giudici, Gerente Geral Operacional do
Hotel Transamérica Sdo Paulo, formado em Administracdo de Empresas e mestre em
Hotelaria, e Sra. Flavia Ferreira da Silva, formada em Psicologia pela Universidade Sé&o
Marcos e pos-graduada na area clinica e com especializacdo na area juridica.

O terceiro grupo de entrevistas foi realizado na rede Travel Inn Hotéis, com a Gerente
Geral do Travel Inn Live & Lodge e representante do grupo no comité de Recursos Humanos
do FOHB, Sra. Rianne Vasconcellos, formada em Comunicacdo Social, ela indicou a Sra.
Barbara Dvorzak, Gerente Geral do Travel Inn Park Avenue e Travel Inn Conde Luciano,
graduada em Administracdo Hoteleira pela FAAP e pos graduada na Universidade de Vatel —
Franca. Além da indicacdo da Sra. Barbara, houve a indicacdo de duas profissionais da
empresa Persona — Consultoria em Recursos Humanos, que ndo puderam participar da
pesquisa, desta forma foi acrescentada uma empresa que fornece o mesmo tipo de servico, a
MAAT. A entrevistada da empresa foi com a Diretora de Desenvolvimento, Sra. Nathia
Cavallaro de Andrade, formada em Administracdo Hoteleira e Psicologia.

A segunda etapa do estudo de casos multiplos foi a busca por evidéncias feita por
intermédio da observacdo direta, por meio dela buscou possiveis divergéncias com as
entrevistas. A observacdo foi feita de forma espontanea aos fatos que ocorrem no ambiente,
inclusive durante a visita de campo, como nos dias das entrevistas. O foco principal foi a
observacédo da relacéo existente entre os grupos envolvidos, visando melhor compreenséo do
exercicio da hospitalidade praticada nas instalacdes das empresas selecionadas para o estudo.

A terceira etapa, documentacdo, foi feita por intermédio da analise de documentos diversos
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para corroborar tanto com os dados das entrevistas como com os das observacdes. Para esta
coleta de dados foram utilizadas fontes secundarias das organiza¢des hoteleiras, em que foram
analisados os press releases, textos publicitarios, artigos de jornais além da reviséo literaria
do estudo e outros documentos que foram pertinentes para a investigacéo.

Por meio destas trés fontes de evidéncias chegou se aos resultados que estdo

apresentados na sequencia desse estudo.

3.3 - Caso I: Estanplaza Hotels

3.3.1 - Caracterizacéo e fundamentos da organizagao

A rede Estanplaza Hotel*s foi criada em 1997 em Sé&o Paulo — SP, com a inauguragdo
do Estanplaza Nagdes Unidas, localizado na Rua Guararapes - Brooklin. A rede faz parte do
grupo Concivil-Estanplaza, com sede na cidade de Sao Paulo, que administra um patriménio
de mais de R$ 800 milhGes, atua em incorporacfes imobilidrias e opera hospedagem por
intermédio da administracdo de 2.000 apartamentos, divididos em doze empreendimentos e
duas redes, todas na cidade de S&o Paulo, a Estanconfor administradora condominial de
edificios residenciais que conta com 5 residenciais; e a Estanplaza Hotels — administradora
hoteleira que conta com 7 hotéis. Alem disto, o grupo Concivil-Estanplaza ja possui contratos
assinados para a administracdo de cerca de 800 unidades adicionais em 5 novos
empreendimentos finalizados até 2013, gerando um patriménio administrado de R$ 1,2
bilhdes.

Os hotéis da rede Estanplaza sdo divididos em trés categorias: Boutique Hotels,
Convention Center e Gran Estanplaza e contam atualmente com 1.100 colaboradores e uma
ocupacdo média de 62% em 2012. Além das redes de hotéis e condominios, o grupo também
é responsavel pela administracdo da construtora Concivil e da administradora patrimonial
Lucius.

Fundamentos da Estanplaza Hotels:

Missdo: Encantar pessoas com espirito jovem em busca de exclusividade, conhecimento e
conquistas, que valorizam o entretenimento, a salde e a vida em um ambiente acolhedor com
nuances das raizes brasileiras.

Visdo: Orgulho e paixdo em encantar com o brilho da alma brasileira.

Valores: Amor, Fé, Unido, Humildade, Verdade, Justica e Respeito.

Informagdes disponiveis em: < http://www.estanplaza.com.br/grupo-estanplaza/> > Acessado em: 26 de
janeiro de 2013. Em documentos e nas transcri¢fes das entrevistas.
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3.3.2 - Stakeholders
Com o objetivo de identificar os stakeholders da rede Estanplaza Hotels, foi

foram escolhidos, conforme descrito no quadro 8.

Nivel de = -
Grupos Influencia Relaciao Entrevistado
Médio As leis trabalhistas influenciam nas contratagdes mas n3o chegam a Abel Feris
atrapalhar os processos.
Gowvi Tant leias trabathist t "bolsas” d i famili
oVernos Ao Tanto as lefas tra stas quanto as "bolsas" de apoio a a Fabianoe Orso
impactam nos resultados de R&S
Meédio Marco Aurélio
Por duas razdes, primeiro tem a questfo da locomogdo do colaborador,
facilidad, il h trabatho. d g0 &
Ao acilidade e rapidez em chegar ao tra 0. a segunda razdo € a Abel Feric
. economia em transporte que o hotel pode ter caso contrate pessoas da
Comumnidade .
Local commmidade local
Alto Fabiano Orso
- A quantidade de empresas na regifio. além das gque est3o chegando. .
Miédi - i = i M Aurél
s fazem com que o hotel tenha maior vohame de trabalho arco Aurelo
Grupos de - Abel Feris
defesa do - Fabiano Orso
conswnidor Baixo Marco Aurélio
Baixo ?vlesino -prestando contja pa-ra os investidores e proprietdrios, a Abel Feris
mfluéncia neste ponte € baixa.
Proprictirios | Baixo O desa_npaﬂho deos ?olé‘ttoradt-)res pf)de refletir no resultado que & Fabiano Orso
E distribuido aos proprietarios e mvestidores
Alto Cornc: e:_d?te uﬂ}a prﬂestén;ﬁo -de contas para os investidores e Marco Aurélio
proprictarios, a mfluéncia existe.
A exigéncia dos clientes precisa ser sanada com conftratagdes que
Alto estejam dentro do perfil que a empresa estabelecen como minimo para [Abel Feris
o servigo
Clientes Alto Boas cont-rat-a(;f::rcs -p-odern gerar boas percepgdes dos clientes que s3o Fabianoe Orso
wmn dos principais divulgadores de marcas
Alto Grande }‘:.}arl:e das- decisdes tomadas na Estanplaza tomam como base a Marco Aurclio
percepcdo dos clientes
- Abel Feris
Ambientalistas |- Hoje nio h:ci re.lac-ionflamento entr? as p?rtes_ mas acredito q_'L-lE em Fabiano Orso
breve os clientes irSo cobrar certificagdes para usar os hotéis
Baixo Marco Aurélio
Medio Os fornecedf}res de R&S I:C_a-tho__ Infojol-:s__ CIEE. NUBE. NATA) Abel Feris
geram quantidade, mas a andlise da qualidade dentro em R&S
Os servigos prestados pelos terceiros e as pessoas contratadas por eles
Fornecedores _ . . ~ .
Alto geram percepedo dos hospedes, que muitas vezes nio querem saber de|Fabiano Orso
quem € o funciondrio.
Baixo Marco Aurélio
Abel Feri
Grupos de P —— - = - P s
. 4 MNaia, Nube e Ciee s3o grupos de interesses especiais, sio fontes de B
interesses Medio i . N . Fabiano Orso
.. candidatos especificos (aprendiz legal e estagidrios)
especiais n o
P Baixo Marco Aurélio
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apresentado o mapa conceitual de stakeholders (apéndice 2) e para compreender o nivel do
relacionamento existente entre as partes foi utilizado o roteiro de entrevista (apéndice 4).
Como os trés gestores entrevistados fazem parte da mesma organizacdo, foi possivel

estabelecer uma comparacdo entre os niveis de influencia e as raz6es pelas quais esses niveis



A influénceia pode ser negativa ou positiva dependendo do desempenho
dos colaboradores, caso o desempenho seja bom, demonstra que R&S .
Alto c . P . = - q Abel Feris
acertou na contratacio. caso seja ruim, demonstra wma falha na
selegcdo
Funciondrios O trabalho de R&S como drea corporativa € prestar servigcos para os B
Alto .. . Br Fosp Fabiano Orso
hotéis/fimciondrios.
Tanto positivamente quanto negatvamente, ji que caso servigo
Alto prestado n3o esteja dentro do perfil esperado, havera um investimento |Marco Awrélio
em treinamento e/on desligamento
As politicas de cargos e saldrios dos concorrentes é gue influenciam o .
Alto P = E Abel Feris
R&S
Tanto a concorréncia direta quanto a indireta geram nfluéncia sobre a
area de F.&S. atnalmente, os outros setores tem buscado muitos
Concorréncia |Alto profissionais na hotelaria e isto tem feito com que houvesse escassez |Fabiano Orso
de mio-de-obra em alguwmas fungdes. Os outros hotéis tem buscado
PESSOas em seus concorrentes
A concorréncia com outros empreendimento pede gerar aprendizados .
Alto ) P P = B Marco Aurélio
e crescimento
4 Assim como os fornecedores. pode gerar quantidade. mas a gestdo da .
Médio B . - P = q : = Abel Feris
Midia qualidade é de R&:S
- Alto Mlaior fonte de curriculos para R&S atuahnente Fabiano Orso
- Marco Aurélio
Centros de Os centros de ensino deveriam ser wm dos ambientes que alimentam os B
. Alto . . . Fabiano Orso
Ensino hotéis de novos profissionais
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Quadro 8 — Relacdo de Recrutamento e Selecdo da Estanplaza Hotels com seus stakeholders
Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base nas entrevistas

Considerando as respostas do Quadro 8 e estabelecendo dois grupos de nivel de
influéncia, onde o primeiro agrupa as repostas: alto e medio; e o segundo agrupa as respostas:
baixo e “-”; os gestores da Estanplaza estabeleceram como principais Stakeholders de
Recrutamento e Selecdo o Governo, a Comunidade local, os Clientes, os Funcionarios e a
Concorréncia, exceto pelo Governo e Concorréncia, todos os outros stakeholders, também séo
apontados por Freeman et al (2007) como stakeholders primarios (Figura 5).

Na analise da Comunidade local, Costa'’ (2013) assinalou “a Berrini comegou a se
equiparar com a Paulista, entdo se vocé pensar em comunidade local tanto as empresas que
estdo na regido isso acaba afetando o hotel”, ja Feris'® (2013) apontou duas razbes para
“mobilidade porque as vezes vocé pode precisar do colaborador em horarios alternativos, e
outra questdo é a questdo financeira que, quanto mais proximo ele trabalhar, menos despesa
com conducao vocé vai ter.”

O relacionamento entre Cliente e a area de Recrutamento e Selecdo foi justificado por
Feris (2013) da seguinte forma, “nds temos que buscar um perfil de colaboradores que
atendam as necessidades desse cliente”, Orso® (2012) citou que “ele é quem vai levar meu
nome bom ou mal para o mercado” e Costa (2013) afirmou que “a maioria das decisdes que
a gente toma dentro da empresa € baseada nos guest comments, entdo o cliente é um grande

stakeholder ”.

17 5r. Marco Aurélio Lopes Costa, Gerente Geral do Estanplaza Berrini
18 Sr. Abel Feris, Superintendente Operacional da rede Estanplaza Hotels e Gerente Geral do Gran Estanplaza
19 Sr. Fabiano Orso, Gerente de Recrutamento e Selecdo da rede Estanplaza Hotels
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J& as relagBes com os Funcionérios foram justificadas por Feris (2013) como “quanto
mais um colaborador crescer e fizer carreira na empresa, demonstra também uma
assertividade de recrutamento e selegdo”, Orso (2012) apontou que “o nosso trabalho como
area corporativa é prestar servicos para os hotéis, entdo o trabalho que eles desenvolvem
dentro dos hotéis, ou ndo, com as equipes, impactam na quantidade de vagas abertas” €
Costa (2013) assinalou “qualquer empresa que lida com servi¢os os funciondrios acabam
influenciando muito, vocé perde clientes por causa de funciondrios, vocé ganha clientes por
causa de funciondrios”.

Durante as entrevistas houve a inclusédo de outro grupo de stakeholders feito por Orso
(2012), os centros de ensino:

(...) teoricamente as faculdades deveriam ser o ambiente que me alimenta.
(...) as faculdades é que deveriam me ajudar nisto. Uma vez que nelas temos
0s cursos de hotelaria, turismo, gastronomia, e principalmente por causa
das universidades que possuem cursos técnicos, elas deveriam ser o meu
maior meio de captacéo de pessoas para trabalhar. (ORSO, 2012)

Segundo Tanke (2004), as escolas/faculdades estdo dentre as principais fontes para
selecdo de candidatos, junto com cartazes, mensagens eletrbnicas, jornais, internet,
headhunter, banco de dados de curriculos on-line, agéncias. Por se tratar de uma fonte

passivel de relacionamento, a afirmacdo de Orso valida a teoria de Tanke.

3.3.3 - Gestao de Recrutamento e Selecéo

A area de Recrutamento e Selecdo da rede Estanplaza Hotels segundo os gestores
entrevistados é centralizada, ou seja, todas as vagas sdo trabalhadas por um departamento
corporativo localizado na sede da empresa, 0 organograma do departamento pode ser

visualizado na figura 16.
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Figura 16 — Organograma de Recrutamento e Selecdo da rede Estanplaza Hotels
Fonte: Figura elaborada pelo autor com base nas entrevistas

Durante a visita foi possivel notar que € o Gerente de Recrutamento e Selecdo quem

faz as aberturas das vagas e sdo 0s Analistas de Recrutamento e Selecdo os responsaveis por

fazer todo o processo de recrutar e selecionar candidatos, esse processo foi confirmado por

Feris (2013).

(...) os analistas que ficam responsaveis pela captacdo de curriculos,
triagem, dindmicas para que validem os candidatos ou ndo, e dai a partir
destes candidatos aprovados, vai para cada o hotel, é isso. E ai promocdes
internas existem outra area que é de desenvolvimento, (...) Que é o trabalho
com os talentos, desenvolvimento e tal, que é justamente para reposi¢ao de
vagas internas, promogdes, enfim, trabalha no desenvolvimento para que
eles consigam almejar outras vagas. (FERIS, 2013)

Orso (2012) também completa.

Tem o grupo de divulgagdo efetivamente, que toda e qualquer divulgacéo
externa que seja feita relacionada as vagas, tem o grupo relacionado as
promogdes internas, uma grande parte de vagas sdo fechadas com pessoas
internamente, tem um grupo relacionado a curriculos que chegam aos hotéis
e indicacOes de colaboradores. (ORSO, 2012)

Esse processo de recrutar pessoas internamente e externamente foi apontado por

Lashley (2011) como uma boa préatica para a de Recrutamento e Selecdo, o autor também

define duas fontes de candidatos, a primeira interna e a segunda externa.

As etapas de recrutamento foram apresentadas conforme a figura 17 pelos

entrevistados.
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Abertura da . « :
Vaga —> Divulgagdo —> Triagem
|
N\
Agendamento e Entrevista
Dinamica | ~| PMmicd > hgividual
|
\

Entrevista no

Referéncias +—> Hotel

Figura 17 — Fluxo de recrutamento da rede Estanplaza Hotels
Fonte: Figura elaborada pelo autor com base nas entrevistas

Segundo Costa (2013), Feris (2013) e Orso (2012), durante a etapa de Divulgacéo os
analistas utilizam os seguintes meios de divulgacdo externos: sites de emprego, anincios em
jornais, Naia®, CIEE*, NUBE, redes sociais e centros universitarios.

Apos a Triagem e durante o Agendamento Dindmica, Orso (2012) aponta que 0S
analistas fazem uma pré entrevista com objetivo de validar as informagdes contidas nos
curriculos. Ja na préxima etapa, quando ocorrem as dinamicas, existem duas possibilidades, a
primeira, caso seja uma funcéo operacional, é feita um exercicio em grupo com comentarios
deixados pelos hospedes.

(...) dindmica de grupo feita com as pessoas ela € feita com base nos
comentarios que os clientes deixam nos hotéis, entdo a gente traz esses
comentarios para uma dinmica, apresenta isso aos candidatos e o trabalho
deles é descobrir o que foi feito para que o cliente tenha sentido, 0 que o
cliente sentiu para escrever aquele comentario. (ORSO, 2012)

A segunda possibilidade, caso seja uma funcao de lideranca ou gerencial, é feito um

exercicio pratico no hotel em que a vaga esta aberta.

2

(...) dindmica de “presenciamento”. Fazemos com que a pessoa vd até o
hotel, por exemplo, vou contratar um Gerente Geral, entdo esse Gerente
Geral vai até o hotel, as vezes dorme uma noite, se hospeda no hotel para
analisar o servico, fazer uma ronda, para a gente entender um pouco qual o
olhar critico dele relacionado ao empreendimento. Para algumas funcfes a
gente utiliza esse processo. Outro material também que utilizamos é os
proprios indicadores, relatorios, ferramentas de trabalho que a empresa tem
nas suas respectivas areas. Traz estas ferramentas para uma dindmica para

% Naia — Nucleo Assistencial Irmao Alfredo
2! CIEE - Centro de Integracio Empresa-Escola
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ver o quanto candidato consegue analisa-las, consegue utiliza-las para um
plano de acéo, por exemplo. (ORSO, 2012)

Durante a Entrevista Individual, os analistas passam a utilizar ferramentas para validar
esses processos, Orso (2012) cita a utilizagdo de “Redacgdo, onde os analistas de
Recrutamento e Selecdo que sdo psicologos podem fazer um estudo grafoldgico, o

Palogréafico, o Teste de Atencdo Concentrada e o Disc*”.

Segundo Feris (2013), “através
deste teste vocé vé parte de competéncia, parte comportamental, vocé consegue ter uma visdo

mais ou menos do que é esse colaborador”.

3.3.4 - Dominios da Hospitalidade

Os dominios da hospitalidade, segundo Lashley e Morrison (2004), foram
apresentados aos trés gestores da Estanplaza Hotels por intermédio do mapa conceitual dos
dominios da hospitalidade (apéndice 3) e para compreender se esses dominios podem ser
aplicados na rotina de Recrutamento e Selecdo foi utilizado o roteiro de entrevista (apéndice
4).

Segundo Feris (2013), existem relacGes entre os dominios da hospitalidade e as areas
dos hotéis e essas relacbes estdo relacionadas ao tipo de servigco executado pelos
colaboradores.

(...) a camareira arrumando bem uma cama, ou entdo arrumando uma
roupa que ele possivelmente tenha deixado desarrumada no apartamento, a
manutencéo cuidando de que uma lampada que esteja queimada tenha sido
trocada, até mesmo um vaso entupido. A recep¢cdo no momento do
atendimento, de fazer com que ele se sinta acolhido no hotel, ou entdo o
restaurante também prestando um bom atendimento a mesa. E a area
administrativa e financeira, é claro, sempre visando a compra de bons
produtos com o menor preco possivel que € o que vai ao final te dar lucro.
(FERIS, 2013)

Seguindo a mesma linha, Orso (2012), aponta que no dominio privado estdo as
camareiras que “(...) por participar do dia-a-dia do cliente, as vezes ela ndo sabe nem quem o
cliente é, mas ela tem acesso a intimidade dele efetivamente ”. No dominio social estabelece a

equipe da recepc¢do, que “(...) tem o primeiro impacto com o cliente, areas que geram uma

22

DISC (Dominancia, Influéncia, eStabilidade e Conformidade) — “O questionario DISC, utilizado para identificar
o perfil comportamental das pessoas, foi estruturado originalmente em vinte e quatro grupos de adjetivos. A
pessoa que estd preenchendo o formulario deve selecionar qual dos quatro adjetivos mais se aproxima do seu
perfil e o adjetivo que mais se distancia. Em geral, pede-se ao candidato que se imagine no dia a dia enquanto
completa o questionario. A outra opcéo é utilizar o questiondrio de frases completas substituindo os tradicionais
adjetivos, como por exemplo: “Ajudo os outros sempre que possivel” ou “Nido tenho medo de novas
experiéncias”. Essa expansdao do questionario original ajuda a reforcar, seu significado, enquanto reduz a
possibilidade de algum mal-entendido por parte do candidato” (MATOS, 2008, p. 25)
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imagem para o cliente no sentido de servico na verdade” e no dominio comercial, “(...)
porque o administrativo vai ficar muito focado no numero, ndo efetivamente como vocé
conquistou esse nimero .

A partir dos apontamentos feitos por Orso (2012) e Feris (2013) é possivel estabelecer
0 seguinte modelo de dominios da hospitalidade e caracteristicas.

Dominio Privado Dominio Comercial

Afencio aos
detalhes

Entrar no mundo
do hospede

Necessidades
basicas

servigo hoteleiro

Dominio Social

Figura 18 — Dominios da Hospitalidade da rede Estanplaza Hotels
Fonte: Figura elaborada pelo autor com base nas entrevistas

Para estabelecer o tamanho da area de intersec¢do entre os dominios nao foi aplicado
nenhum tipo de célculo de volume, o tamanho e proximidade entre as caracteristicas e o
espaco de interseccdo foi estabelecido para que houvesse a possibilidade de uma analise
visual das repostas dos entrevistados e a compreensdo de quanto a rede hoteleira considera
importante a presenca dessas caracteristicas em seus colaboradores.

Ja de acordo com Costa (2013), as areas podem estar separadas por dominios, porém
elas estdo localizadas nos pontos de interseccdo entre eles.

(...) a interseccdo entre o comercial e o social entra muito isso, agora
comercial seria isso. Se vocé vai entrevistar uma pessoa para o cargo de
vendas voceé teria que buscar uma pessoa gue se encaixasse nos dois, tanto
no comercial como social. (COSTA, 2013)

Para Orso (2012), a interseccdo dos dominios estd presente na gestdo do
empreendimento, ou seja, 0 Gerente Geral precisa ter nogdes das trés partes, podendo assim
orientar sua equipe a entregar um servigo completo.

O gestor precisa ter um pouco de cada desses dominios, porque sendo ele
faz s6 um pedaco. Se ndo ele ndo vai primeiro assim, ele ndo vai da
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consciéncia para a equipe de qual € o papel deles no sentido de servico,
porque na verdade vocé vai comecar a diferenciar a pessoa que s6 presta o
Servico e a pessoa que agrega valor ao servi¢o. (ORSO, 2012)

Além das caracteristicas e comportamentos assinalados nos dominios da hospitalidade,
Feris (2013) e Orso (2012), apontaram que os colaboradores da Estanplaza Hotels precisam
ter atitude, gostar de gente, espontaneidade, personalidade, calor humano e alegria.

Para localizar essas caracteristicas e comportamentos a equipe de analistas da rede
Estanplaza Hotels faz uso das dindmicas apontadas na sec¢ao anterior, conforme explicado por
Orso (2012), com objetivo de localizar indicios desses pontos.

Quando questionados se as ferramentas utilizadas por Recrutamento e Selecdo
consideravam as caracteristicas e comportamentos dos candidatos, os trés gestores afirmaram

que parte delas é contemplada nas dindmicas, entrevistas ou testes.

3.4 - Caso Il: Hoteéis Transamérica

3.4.1 - Caracterizacéo e fundamentos da organizacao

A rede Hotéis Transamérica® foi fundada em 1972 em S&o Paulo — SP, mas foi em
1985 que seu primeiro hotel foi inaugurado, o Hotel Transamérica Sao Paulo, localizado na
Avenida das Nac¢bes Unidas — Santo Amaro. A rede faz parte do conglomerado Alfa, com
sede na cidade de S&o Paulo, que atua na administracdo de instituicGes financeiras (Banco
Alfa, Banco Alfa de Investimentos, Financeira Alfa, Alfa Arrendamento Mercantil, Alfa
Corretora de Cambio e Valores Mobiliarios) e ndo-financeiras (Hotelaria - Rede Transamérica
de Hoteis, Materiais de Construcdo - C&C Casa e Construcao, Agropecuaria e Agroindustria -
Agropalma, Aguas Minerais - Aguas Prata, Alimentos - Sorvetes La Basque, Cultural - Teatro
Alfa e Comunicacdes - Radio Transamérica. O grupo atualmente administra mais de 3.800
apartamentos, divididos em 20 empreendimentos localizados nas cidades de S&o Paulo,
Comandatuba, Sorocaba, Jundiai, Rio de Janeiro, Curitiba, Vila Velha e Recife.

Os hotéis da rede sdo divididos em quatro categorias: Prestige, Prime, Executive,
Classic, além dos dois empreendimentos cinco estrelas, o Transamérica Sdo Paulo e
Transamérica Ilha de Comandatuba. A rede conta atualmente com 1956 colaboradores uma
ocupacdo média de 51% em 2012.

Fundamentos da rede Hotéis Transamérica:

% Informacdes disponiveis em: < http://www.transamericagroup.com.br/br/empresa_thg.aspx > Acessado em: 27
de janeiro de 2013. Em documentos e nas transcri¢des das entrevistas.
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Misséo: Oferecer servicos de qualidade, que atendam as exigéncias do mercado e que, como
consequencia, potencializem a geragéo de receita aos investidores.

Visdo: Ser reconhecida pelo mercado global como referéncia em qualidade no segmento
hoteleiro.

Valores: Etica, profissionalismo, crescimento sustentavel, integridade e solidez.

3.4.2 - Stakeholders

Para identificar os stakeholders da rede Hotéis Transamerica, foi apresentado o mapa
conceitual de stakeholders (apéndice 2) e para compreender o nivel do relacionamento
existente entre os stakeholders foi utilizado o roteiro de entrevista (apéndice 4). Como 0s trés
gestores entrevistados fazem parte da mesma organizacgéo, foi possivel estabelecer um quadro
comparativo entre os niveis de influencia e os motivos pelas quais esses niveis foram

selecionados, conforme apresentado no quadro 9.

Nivel de . .
Grupos Influencia Relacio Entrevistado
Asleis et 10S i tam diret te R&S, seja pela influenci
Alto s a.s e impostos ﬁnpa.c am diretamente &S, seja pela influencia Vea Lnci
Governos exercida sobre os candidatos ou sobre a propria rede
Meédio Influéncia por intermédio de quotas Flavia Ferreira
Alio Por dois motives, legislagio e encargos Charles Giudici
O facil acesso ao trabalho passou a ser um pré requisito da empresa e
Alto do colaborador. Nas regities mais afastadas a relagio entre as partes € |Vera Lucia
. de extrema importancia, jd que um depende do outro para sobreviver
Comunidade P 124 P P
Local Baixo Flavia Ferreira
Pelo hotel estar localizado na zona sul isto contribui, pois € uma regiio
Alto com profissionais de base, a principal caréncia do hotel € deste tipo de |Charles Giudici
profissional
Ind - — — - -
Baio epend_mte de ser bajx:ui_ existe impacto, pois se o atendimento nio Vera Lucia
for bom € porque R&S nio contratou bem
O R&S se preocupa em demonstrar clareza nos processos de selecio.
Grupos de . Caso algum candidato se sinta discriminado e busque algum grupo de . .
Medio - . . Flavia Ferreira
defesa do defesa & importante que o hotel tenha o processo descrito de forma
consumidor clara, comprovandoe assim que n3o hd nenhuma discriminac3o
Por conta dos acionamentos que os hospede podem fazer, existe
Alto relacionamento entre as partes e sdo os colaboradores que criam esta |Charles Giudici
relagdo
O papel de R&S é fund tal 1 investid ietari .
Alto O papel de é amental no retorno ao imvestidor e proprictario |
¢ através de pessoas que esse retorno & viabilizado
Toda alteracio de saldrio e benefici i 1 elecio d . .
o Alto oda alteragho de salirio e beneficios, que impactam na seleciode | .
Proprietarios novos candidatos, passam pelos investidores e proprietdrios
A cultura organizacional da empresa de formac3o de pessoas, baixo
Alio turn over em fungdes gerenciais, € uma cultura proveniente do diretor |Charles Gudici
presidente
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O hospede é quem mensura a qualidade das contratagdes através do

Alto nivel do seu nivel de satisfagdo. Vera Lucia
Clientes Tanto o cliente interno (colaborador) quanto o externo (hospede)
Alto possuem relagdes com R&S, seja pela contratagdo ou pelo servigo Flavia Ferreira
recebido
Meédio Charles Gindici
Em 530 Paulo a influéncia é média, porém em Comandatuba, todas
Meédio apdes tomadas seja com pessoas, servigos ou estritura, sempre ha WVera Lucia
Ambientalistas necessidade de consultar esse stakeholder .
Baixo Flivia Ferreira
Meédio Existe a preocupagio com campanhas de sustentabilidade Charles Gidici
Meédio
Fornecedores |Baixo
Meédio Principalmente fornecedores de tecnologia Charles Gindici
Grupos de - Wera Lucia
interesses - Flavia Ferreira
especiais - Charles Giudici
Sem este stakeholder a operagdo do hotel ndo segue em frente, por
Alio iss0 a importancia dele. Acdes como pesquisa de clima s3o tomadas | Vera Lucia
pelo RH para entender o nivel de satisfac3o com a empresa
Funciondrios  |Alto Os colaboradores sdo os responsdveis por enfregar o servigo Flavia Ferreira
Os colaboradores sdo apoiadores nas etapas de selegdo de novos
Alto membros da equipe, j4 que sio eles quem fazem os testes de idiomas, |Charles Giudici
influenciando assim na contratagio
Alto A concorréncia faz com que a rede desenvolva potencialidade e Vexa Lncia

inovagdo

A concorréncia busca colaboradores ja contratados e treinados pela
Transameérica, por jd conthecer o nivel de selegio e desenvolvimento.
Os hotéis buscam profissionais melhor qualificados nos seus
concorrentes

Concorréncia [Alto Flivia Ferreira

Charles Gindici

Tanto positivamente quanto negativamente, ja que a midia dependendo
Alto da forma que leva a informacio ao candidato pode gerar expectativas | Vera Lucia
que podem ou ndo ser reais

A forma com que a informac3o chega para as pessoas pode gerar
mais ou menos expectativas no trabatho

A forma com que os canais de midia divulgam os melhores saldrios
Alto impacta na decis3o dos candidatos e por esta razdo a hotelaria esta Charles Gindici
perdendo espaco para outros segmentos e dreas

Midia Alto Flévia Ferreira

A preparagio dos profissionais pelas instituigdes de ensino (faculdades.
Alio escolas de idiomas) impacta diretamente no nivel de pessoas que Flavia Ferreira
podem ou ndo ser contratadas

Centros de
Ensino

o Os sindicatos exercem influencia tanto nos colaboradores e candidatos |_ i
Sindicatos Alto N Vera Lucia
quanto na gestdo de R&S.

Quadro 9 — Relagdo de Recrutamento e Selecéo da rede Hotéis Transamérica com seus stakeholders
Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base nas entrevistas

A partir das respostas apresentadas no Quadro 9 e determinando dois grupos de nivel
de influéncia, onde o primeiro agrupa as repostas: alto e médio; e o segundo agrupa as
respostas: baixo e “-”; os gestores da Transamerica estabeleceram como principais
stakeholders de Recrutamento e Selecdo o Governo, os Proprietérios, os Clientes, 0s
Funcionérios, a Concorréncia e a Midia, exceto pelo Governo, Concorréncia e Midia, 0s
outros stakeholders, também sdo apontados por Freeman et al (2007) como stakeholders

primarios (Figura 5).
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Quando citado os Proprietarios, Castro® (2013) afirmou que “(...) se a gente néo
coloca pessoas que estejam alinhadas e comprometidas com o objetivo da empresa nds nao
vamos atingir as metas, ndo vamos chegar ao resultado que o investidor quer(...)”, ainda
dentro do mesmo stakeholder, Silva® (2013) apontou que “(...) as vezes a gente pensa em
mudar ou melhorar algo, até de beneficios, mas se eu ndo tiver o ok do investidor, do
proprietario eu ndo vou conseguir mudar, ndo vou conseguir implantar”, essa mesma
influéncia foi confirmada por Giudici® (2013), “(...) o acionista da organizac&o (...)tem uma
cultura bastante positiva de permanéncia, um turn over baixo nos cargos mais altos, entdo
isso influencia bastante no processo de recrutamento e selecéo (...)”.

A relacdo entre Cliente e o departamento de Recrutamento e Selecdo foi explicada por
Castro (2013) da seguinte maneira, “(...) somos nés que preparamos os colaboradores para
atender esses clientes. Entdo quer queira, quer ndo, a gente indiretamente também esta
trabalhando para o cliente externo, ndo sé nosso cliente interno (...)”, Silva (2013) afirmou
que ““(...) dependendo de como ele se sentiu, se ele gostou ou ndo € o que ele vai levar, entdo
se ele ndo gostou, ele vai levar para muito mais, para mais pessoas do que se ele gostou.”

Ja as relagbes com os Funcionarios foram justificadas por Castro (2013) como “(...)
eles tém uma influéncia muito grande nos nossos processos e sao ouvidos, aqui a gente tem
toda uma preocupacéo (...) em relacdo a pesquisa de clima, satisfacdo e desempenho (...)”,
Silva (2013) explica que o “(...) cliente tanto interno como externo, (...) , a forma como ele
leva é o que vai vender muitas vezes, mas quando o cliente externo vem pra cé e ele ndo é
bem atendido, entd@o isso ele leva, (...)”, e Giudici (2013) assinalou que os colaboradores
contribuem no processo de selecao, “(...) o colaborador ele € decisivo no processo, (...) , ele
interfere diretamente no processo de selecdo, primeiro com as entrevistas,(...) entdo o
colaborador faz os primeiros testes, teste de inglés, por exemplo (...)”.

No decorrer das entrevistas houve a inclusdo de outros dois grupos de stakeholders os
Sindicatos, feito por Castro (2013):

(...) eles ndo tém a forga que tinham nos anos oitenta, noventa, ndo tem hoje,
mas eles exercem ainda a influéncia na mao-de-obra. E em RH
principalmente, a gente aqui enquanto Transamérica a gente tem um
relacionamento muito bom com o sindicato, de parceiro mesmo, temos
dirigentes sindicais empregados ou outros assistenciados no sindicato, eles
tem uma influéncia e sdo parceiros do negécio porque se eles ndo forem
parceiros do negécio a gente vai ter problema para conseguir trabalhar,
conciliar interesses. (CASTRO, 2013)

#4 Sra. Vera Lucia Lopes Castro, Gerente de Recursos Humanos da rede Hotéis Transamérica.
% Sra. Flavia Ferreira da Silva, Coordenadora de Recrutamento e Selegio da rede Hotéis Transamérica.
% or. Charles Giudici, Gerente Geral Operacional do Hotel Transamérica Sdo Paulo.
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E a incluséo, assim como foi na Estanplaza, dos Centros de Ensino, feita por Silva
(2013):

(...) as escolas, as faculdades e escolas técnicas eu acredito que elas nos
ajudam muito, mas por outro lado eu acho que elas devem formar melhor,
no caso o aluno, o que é hotelaria, porque a pessoa quando ela entra num
curso, elas entram e ai vao pensar que vao fazer o turismo também, acha
que o turismo é sé viajar e ndo é ele é um segmento amplo, mas a faculdade,
o0 orientador ele tem que ter a funcdo de mostrar o que é hotelaria, como
funciona, o que ele vai encontrar, quais serdo as dificuldades que ele vai ter,
e 0 inglés é fundamental. (SILVA, 2013)

De acordo com Lashley (2011), dentre as fontes externas de recrutamento as
universidades e faculdades estdo entre as que merecem destaque por ser uma “fonte valiosa de
potenciais selecionados.” (LASHLEY, 2011, p. 90)

3.4.3 - Gestao de Recrutamento e Selecéo

O departamento de Recrutamento e Selecdo da rede Hotéis Transamérica segundo 0s
gestores entrevistados € centralizado e fica sediado no hotel Transamérica Sdo Paulo, local
onde todas as vagas dos hoteis de Sdo Paulo sdo trabalhadas. Ja as vagas de fora dos hotéis
que ficam no interior de S&o Paulo e outras cidades s@o trabalhadas pelos empreendimentos
gue respondem para a sede corporativa.

Com base nas observacdes feitas pelos gestores, foi possivel estabelecer um modelo
do provavel organograma do departamento conforme a figura 19.

Aloyso de

Andrade
Fa_ria -

Diretorias

Vera Castro-
Gerente de
RH

Flavia
Silva -
Coordenad

Analistas
R&S

Figura 19 — Organograma de Recrutamento e Selecdo da rede Hotéis Transamérica
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Fonte: Figura elaborada pelo autor com base nas entrevistas

Como a rede possui hotéis fora de Sdo Paulo o processo de recrutar e selecionar

candidatos pode variar da seguinte forma, segundo Castro (2013).

(...) entdo abriu uma vaga de trabalho no flat, eles reportam para a gente a
abertura da vaga, o pessoal de recrutamento trabalha essa vaga, encaminha
para o flat, faz a parte técnica de entrevista no flat, a parte comportamental,
psicoldgica de avaliagdo aqui, chegou-se num consenso a gente providencia
0 registro e encaminha o colaborador ja treinado num dia de integracao
para o condominio para comecar as atividades la. E isso funciona aqui
dentro de Sao Paulo. Nos flats fora de Sao Paulo, eles tém uma célula & que
geralmente é uma pessoa, uma pessoa, € um controller, ou tem um auxiliar
ou um assistente que faz essa parte de recrutamento e sele¢éo, logicamente
com a orientagdo daqui, tudo eles remetem a administragdo. (CASTRO,
2013)

No caso do hotel localizado na Ilha de Comandatuba — Bahia, Silva (2013) informou

que existe um nacleo de quatro funcionarios responsaveis pelo Recrutamento e Selecdo na

regido, essas pessoas seguem as mesmas diretrizes estabelecidas pela sede em S&o Paulo e

respondem diretamente para ela.

Durante as entrevistas foi possivel estabelecer quais sdo as etapas seguidas pelos

hotéis de Sdo Paulo para recrutar e selecionar pessoas, esse processo pode ser visualizado na

figura 20.

Abertura da Vaga —>

Busca no Banco

de Curriculos | = Divulgagdo

\Z

Triagem —>

Agendamento S Entrevista
Entrevistas Individual

\%

Referéncias —>

Entrevista no
Hotel

Figura 20 — Fluxo de recrutamento da rede Hotéis Transamérica
Fonte: Figura elaborada pelo autor com base nas entrevistas

De acordo com Silva (2013) e Giudici (2013), no momento da Divulgacdo os analistas

utilizam alguns dos seguintes meios de divulgacdo externos: site da rede, sites de emprego,

redes sociais e anuncios.
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Assim como na Estanplaza, Silva (2013) afirmou que apds a triagem de candidatos, os
analistas de recrutamento e selecdo fazem uma pré entrevista com os candidatos, “(...)por
telefone, e a gente faz um triagem verificando se a pessoa ela tem os requisitos pelo menos
minimos necessarios para que ela possa participar (...)”.

Durante as entrevistas € momento em que sdo aplicados testes para validar as
percepcOes dos analistas, nessa etapa Castro (2013) aponta que sd@o utilizados “(...) testes
psicoldgicos, tem teste de avaliacdo grafoldgica, tem a parte técnica, tem o inglés falado,
escrito (...)”, ainda segundo Silva (2013):

(...) n6s fazemos a entrevista, uma entrevista bem detalhada que é a
entrevista psicolégica mesmo, entdo a gente vai levantar a vida profissional,
0s motivos das saidas das empresas, o que ele fez nas empresas, o que ele
espera da nossa, 0 que ele vai fazer para contribuir. A parte familiar
também, o relacionamento dele com a sociedade, com 0s amigos, a
formacao, e ai nds vamos investigando para ver se o candidato ele tem a
condicao psicolégica neste primeiro momento. Dependendo do cargo ele vai
fazer um teste pratico na area, (...) a gente percebeu que num determinado
momento ndo adiantava s6 entrevista (...) neste momento do teste pratico as
chefias vao identificar se ele tem habilidade para aquela atividade, para
aquela funcdo, vai somar com a nossa avaliacdo, e outros cargos
dependendo da é&rea ele passa por outros testes, que seriam testes
psicotécnicos mesmo que a gente utiliza os cargos de gestdo, lideranca,
seguranca eles fazem a grafologia, n6s temos uma consultoria que da um
suporte para nds, ela faz para todo o grupo da rede, todas as empresas,
entdo, todos passam por essa avaliacdo também grafolégica. (SILVA, 2013)

O formato utilizado pela Transamérica condiz com o que Tachizawa (2011) aponta
como modelo para selecdo, ja que utiliza: entrevista, provas de conhecimento e capacidade,

testes psicométricos, testes de personalidade e técnicas de simulacao.

3.4.4 - Dominios da Hospitalidade

Os dominios da hospitalidade, segundo Lashley e Morrison (2004), também foram
apresentados aos trés gestores da rede Hotéis Transamérica por intermeédio do mapa
conceitual dos dominios da hospitalidade (apéndice 3). E para compreender se esses dominios
podem ser aplicados na rotina de Recrutamento e Selecdo também foi utilizado o roteiro de
entrevista (apéndice 4).

Segundo Castro (2013), Silva (2013) e Giudici (2013), as relagcfes existentes entre 0s
dominios da hospitalidade e as areas dos hotéis estdo parcialmente relacionadas ao tipo de
servico executado pelos colaboradores.

(...) qualquer das &reas aqui sera para atender, seja um cliente interno ou
um cliente externo, entdo a questdo de postura, atencdo ao atendimento,
cordialidade, tem que existir em qualquer uma dessas ai, o funcionério de
manutencdo tem que ser tdo cordial quanto a arrumadeira porque as vezes
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no quarto é chamado alguém da manutencdo e o hospede esta 14, entdo ele
tem que atender, tem que ter o perfil comportamental muito parecido ao de
uma arrumadeira (...) (CASTRO, 2013)

Outra forma pratica de observar essa unido de dominios e areas foi exemplificado por

Silva (2013):

(...) area de manutencdo com certeza ele tem que ter um conhecimento
técnico para fazer a fungdo dele, a camareira j& ndo tem uma exigéncia
técnica, mas tem outra exigéncia que ¢ a disposicao, é o trabalho que ela vai
executar, pequeno ou ndo ela tem o contato com o cliente, assim como o
recepcionista que eu estava comentando do idioma, entdo cada um tem a
sua caracteristica, o requisito necessario para exercer aquela funcéo, e que
vendo esses segmentos, essas areas, todos tém uma funcdo comercial no
final, porque ndo € s6 porque ele é técnico, é da manutencédo que ele ndo vai
ter em algum momento o contato com um cliente também, ele pode fazer
uma pergunta para ele, e entdo ele tem que estar treinado para isso, porque
todos, desde a faxina até o diretor ¢ o responsavel por vender o hotel.
(SILVA, 2013)

Considerando entdo que grande parte dos funcionarios precisa ter caracteristicas dos

trés dominios da hospitalidade, foi possivel estabelecer o seguinte modelo.

Dominio Privado Dominio Comercial

Dominio Social

Figura 21 — Dominios da Hospitalidade rede Hotéis Transamérica
Fonte: Figura elaborada pelo autor com base nas entrevistas

Para estabelecer o tamanho da area de interseccdo entre os dominios ndo foi aplicado

nenhum tipo de célculo de volume, o tamanho e proximidade entre as caracteristicas e o

espaco de interseccdo foi estabelecido para que houvesse a possibilidade de uma analise

visual das repostas dos entrevistados e a compreensdo de quanto a rede hoteleira considera

importante a presenca dessas caracteristicas em seus colaboradores.
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Como os gestores entendem que as areas dos hoteis precisam possuir 0 maior niamero
de dominios, a area de intersec¢do passa a ser maior do que o modelo aplicado por Lashley
(2004).

Segundo Giudici (2013):

(...) quanto mais a gente tiver, quanto mais profissionais, colaboradores a
gente tiver atendendo esses trés requisitos eu diria, melhor vai ser o
empreendimento, mais rentavel, com melhores resultados de qualidade, de
aceitacao pelos clientes, de performance, de fidelizacéo, eu acho que é esse
o caminho. (GIUDICI, 2013)

Além das caracteristicas e comportamentos assinalados nos dominios da hospitalidade,
Castro (2013) e Silva (2013), apontaram que os colaboradores da rede Hotéis Transamérica
precisam ter postura profissional, cordialidade, gostar de gente, alegria e boa comunicacgéo.

Para identificar esses comportamentos e caracteristicas os analistas de recrutamento e
selecdo da Transamérica utilizam os testes apontados na secdo anterior durante as entrevistas
individuais e nos testes praticos executados nas areas em que 0s candidatos estdo querendo
trabalhar.

Quando questionados se as ferramentas utilizadas por Recrutamento e Selecdo
consideravam as caracteristicas e comportamentos dos candidatos, os trés gestores afirmaram

que parte delas é contemplada nas dindmicas, entrevistas ou testes.

3.5 - Caso IllI: Travel Inn Hotéis

3.5.1 Caracterizacdo e fundamentos da organizacao

A rede Travel Inn Hotéis?” foi criada em 1987, inicialmente planejada para prestar
servicos de assessoria e consultoria para hotéis e flats, mas acabou por expandir sua area de
atuacdo para administracdo e comercializacdo de Flats. A rede faz parte da Results
Imobiliaria, com sede na cidade de Sdo Paulo e teve seu primeiro hotel inaugurado em
Campinas.

A rede oferece varias opcBes de hospedagem em diversas cidades do Brasil, dentre
elas: Sdo Paulo, Espirito Santo, Rio de Janeiro, Bahia; além de um hotel em Buenos Aires,
Argentina. Todos os seus empreendimentos buscam garantir servicos de qualidade,
atendimento diferenciado e pregos justos aos clientes, cujo principal perfil é formado por

executivos que viajam a trabalho.

%" Informaces disponiveis em < http://www.travelinn.com.br/2009/rede-hoteis.asp > Acessado em: 26 de

janeiro de 2013. Em documentos e nas transcri¢fes das entrevistas.
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A rede abrange cinco segmentos: Travel Inn Resorts, Travel Inn Flats Services, Travel
Inn Hotel, Travel Inn Residence e Travel Inn Pousadas; e conta com 870 colaboradores e uma

ocupacdo média de 70% em 2012.

3.5.2 - Stakeholders

Com o objetivo de identificar os stakeholders da rede Travel Inn Hotéis, foi
apresentado o mapa conceitual de stakeholders (apéndice 2) e para compreender o nivel do
relacionamento existente entre as partes foi utilizado o roteiro de entrevista (apéndice 4).
Nesse caso apenas duas gestoras entrevistadas fazem parte da mesma organiza¢do, mesmo
assim foi possivel estabelecer uma comparacao entre os niveis de influencia e as razdes pelas

quais esses niveis foram escolhidos, conforme descrito no quadro 10.

Nivel de

Grupos Influencia Relacido Entrevistado
A influencia aumentou devido aos grandes eventos, cursos e .
. . - L ~ . Rianne
Alto investimentos na formagio dos profissionais estdo contribuindo em uma|_
- . . Wasconcellos
mio de obra mais qualificada em alguns casos
Governos O Governo através da economia gera influencia, que pode ser
comprovada pelo aumento de pessoas na classe média, pessoas que  |Barbara
Alro . . P ..
antes exerciam fungdes de base na hotelaria hoje estio migrando para |Dvorzak
outros setores
Alto O entorno do hotel pode em alguns casos estabelecer o perfil do Rianne
Comunidade | profissional que o hotel precisa contratar Vasconcellos
Local O perfil dos moradores da regifio influencia no perfil de contratacdes |Barbara
Alro
do hotel Dwvorzak
O recrutamento correto e treinamento podem evitar reclamacées ou  |Rianne
Grupos de Alro . . P ¢ .
defesa do problemas de relacionamento entre hospede e colaborador. Vasconcellos
consumidor Baixo Barbara
Dwvorzak
. Rianne
Bamo -
Proprietirios Wasconcellos
opr Baixo Barbara
Dvorzak
Alto O cuidado com o tipo de cliente que o hotel tem e o perfil do seu Rianne
Clientes ) colaborador precisa existir para que nio haja reclamagées Vasconcellos
Alto Barbara
) Dwvorzak
Rianne
o] v ell
Ambientalistas asconeet®
Baixo Barbara
Dvorzak
Alto Este stakeholder pode contribuir com a methor qualificacio dos Rianne
) colzboradores Vasconcellos
Fornecedores
Alto Empresas terceiras que apédiam na formac3o dos funciondrios Barbara
) P aue ap ¢ Dwvorzak
4 . Rianne
Grupos de Médio Os grupos selecionados foram o FOHB e o Idort ,
. Vasconcellos
interesses
.. . . . Barbara
especiais Alto Eu classifico o entorno do hotel como um grupo de interesse especial

Dvorzak
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Dentre os colaboradores dos hotéis, as chefias s3o os principais
Alto stakeholders de R&S, pela influéneia que eles possuem no resto da
equipe. Outro ponto chave é a formagdo destes funciondrios

Rianne
WVasconcellos

Funciondrios — - - PRETI
Funciondrios motivados e felizes contribuem com indicagdes e na
« . . L Barbara
Alto manuten¢ o de wm bom clima na equipe, o que diminui as chances de
. . Dvorzak
um nove colaborador se desmotivar e ir embora
A comparacio entre os colaboradores de virios hotéis pode ajudar no Ri
o L . . . anne
Meédio diagnéstico dos pontos de formagfo que uma equipe precisa _
WVasconcellos
desenvolver

Concorréncia — - - - =
Os funcionarios hoje possuem wn mimero maior de hotéis para

. . Barb:

Alto escolher onde trabalhar, além disto, se o servigo prestado por ele for arbara

. Dworzak

bom, ele pode levar com ele hospedes
. Rianne
Bamto .
. Vasconcellos
Midia

Médio Barbara
B Dwvorzak

Quadro 10 — Relacdo de Recrutamento e Selecdo da Travel Inn Hotéis com seus stakeholders
Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base nas entrevistas

Com base nas respostas apresentadas no Quadro 10 e estabelecendo dois grupos de
nivel de influéncia, onde o primeiro reGine as repostas: alto e médio; e o segundo reune as
respostas: baixo ¢ “-”; as gestoras da Travel Inn estabeleceram como principais stakeholders
de Recrutamento e Selecdo o Governo, a Comunidade Local, os Clientes, os Grupos de
Interesses Especiais, 0s Fornecedores, os Funcionarios e a Concorréncia, exceto pelo
Governo, Concorréncia e Grupos de Interesses Especiais, 0s outros stakeholders, também sao
apontados por Freeman et al (2007) como stakeholders primarios (Figura 5).

A relacdo entre Comunidade Local e a area de Recrutamento e Selecdo foi explicada
por Vasconcellos?® (2013) da seguinte forma, “(...) essa é uma regido hospitalar, o plblico
que se hospeda aqui ele é, sdo médicos, ou empresas ligadas a area de medicina, laboratério
e tal, ou pacientes, entdo a gente tem que preparar o pessoal para receber esse publico (...)”,
e Rios? (2013) afirmou que, “(...) com alto indice de moradores da comunidade Judaica, (...)
em nossas contratacdes o perfil do funcionario para o atendimento desse publico € levado em
consideracado, (...)”.

Quando citado os Clientes, Vasconcellos (2013) apontou que ““(...) especializacéo por
conta do tipo de cliente vocé tem, entdo tem que ter um pessoal muito bem preparado para
poder atender, para manter e conquistar clientes sendo ndo vai em frente.”.

Ja as relagcbes com os Funcionarios foram justificadas por Rios (2013) como
“funcionarios motivados e felizes em trabalhar em uma empresa é importante para termos

boas indicagdes em uma contratacdo - promocgOes internas, e na manutencdo desses

% Sra. Rianne Vasconcellos, Gerente Geral do Travel Inn Live & Lodge e representante da rede no grupo de Rh
do FOHB
% Sra. Barbara Dvorzak Silva Rios, Gerente Geral do Travel Inn Conde Luciano e Park Avenue.
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funcionarios(...)”, e por Vasconcellos (2013) como “(...) na avaliacdo do perfil desse
funcionario, da qualificacdo dele ou ndo para o cargo, ndo digo qualificagdo somente na
formacdo universitaria (...)a gente teve uma necessidade até de formar profissionais (...)”.

Os Fornecedores também tiveram destaque na andlise das gestoras da Travel Inn,
Vasconcellos (2013) apontou a importancia ““(...) na qualificagdo, no nivel de conhecimento
que vem o funcionario e eu ndo sei se é uma opinido sé minha, mas eu acho que esta cada vez
mais dificil de vocé contratar (...)”, Rios (2013) também aponta que “(...) 0s fornecedores
influenciam muito, ja que eles contribuem com a formacéo do funcionario, que é de extrema
importancia, (...)”.

Dentre os fornecedores citados nas entrevistas das gestoras da Travel Inn esta a
empresa Persona — Consultoria em Recursos Humanos, que foi selecionada por Vasconcellos
para fazer parte do estudo de casos multiplos.

Como ndo foi possivel contato com esse stakeholder, foi selecionada outra empresa
que presta 0 mesmo tipo de servigo para outras redes hoteleiras nacionais, a MAAT, atraves
do contato com a Sra. Nathia Cavallaro de Andrade.

Dentre os stakeholders destacados como alto e médio nivel de influéncia por
Andrade® (2013), estd 0o Governo, a Comunidade Local, os Proprietarios, os Clientes, 0s
Fornecedores, os Funcionarios, a Concorréncia e a Midia.

Segundo Andrade (2013), os Proprietarios merecem destaque, pois, “(...) é a partir
deles que a gente vai ter a aprovacao do gque a gente pode oferecer, tanto quanto programas,
beneficios e até mesmo o salario ”.

No decorrer das entrevistas houve a inclusdo de um grupo de stakeholders, os Centros
de Ensino, feita por Andrade (2013), assim como aconteceu também na Estanplaza Hotels e
na Hotéis Transamérica:

(...) as instituicbes educacionais, instituicGes de ensino. Entdo quando a
gente fala de universidades, de cursos e tudo mais, isso é uma coisa que a
gente usa muito hoje, que influencia muito em recrutamento e selecdo
porque identifica locais aonde a gente pode divulgar as empresas para
pessoas que estdo comecando uma carreira X, e de 1a vocé consegue ter o
desejo da pessoa estar na empresa. (ANDRADE, 2013)

Assim como ja foi apontado anteriormente, de acordo com Lashley (2011), dentre as
fontes externas de recrutamento as universidades e faculdades estdo entre as que merecem

destaque por ser uma “fonte valiosa de potenciais selecionados.” (LASHLEY, 2011, p. 90)

% Sra. Nathia Cavallaro de Andrade, Diretora de Desenvolvimento na MAAT.
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3.5.3 - Gestao de Recrutamento e Selecéo

O departamento de Recrutamento e Selecdo da rede Travel Inn Hotéis segundo as
gestoras entrevistadas ndo é centralizado, ou seja, cada hotel fica responsavel por recrutar e
selecionar seus colaboradores, seja por intermédio de uma consultoria de Recursos Humanos
ou pelo préprio hotel.

Segundo Vasconcellos (2013)

(...) n6s temos uma empresa que faz a parte de recursos humanos da rede, o
que ela faz? N6s podemos, temos duas opcdes, isso eu falo, vou pegar aqui
todos os hotéis, em Sdo Paulo especificamente que a gente trabalha na
mesma regido. Existe a op¢do de vocé entrar em contato com esta empresa
que é uma empresa especializada em recrutamento, ela € uma empresa
realmente muito boa, ela nos da todos os relatorios possiveis e imaginaveis,
toda orientacdo quanto a recrutamento e selecdo desde folha basica até a
orientacdo juridica e o recrutamento em si, entdo nds temos a opgao de se
passar “olha, eu preciso de um funciondario com tal perfil para tal drea” e
eles irem buscar esse funcionario para mim no mercado como também eu
tenho a opc¢éo dentro da Travel Inn de eu mesma (...) (VASCONCELLOS,
2013)

De acordo com Vasconcellos (2013) e Rios (2013), a geréncia geral de cada hotel
responde para uma diretoria de Desenvolvimento e Operacdes, e possui em alguns casos uma
assistente que € divide a responsabilidade de recrutamento e selecdo com o gerente geral.
Com base nas observacdes feitas pelas gestoras, foi possivel estabelecer um modelo do

provavel organograma do departamento conforme a figura 22.

Manuel Gama-
Presidente

Glauco Laperuta
- Diretor de
Desenvolvimento
e Operacoes

Gerente Geral

Assistente
Gerente Geral

Figura 22 — Organograma de Recrutamento e Selecdo da rede Travel Inn Hotéis
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Fonte: Figura elaborada pelo autor com base nas entrevistas
No decorrer das entrevistas foi possivel estabelecer quais sdo as etapas seguidas pelos

hotéis para recrutar e selecionar pessoas, esse processo pode ser visualizado na figura 20.

Abertura da Vaga ——> Divulgacao —> Triagem

\%

Agendamento Entrevista N

Entrevistas > Individual Referéncias

\%

Entrevista no
Hotel

Figura 23 — Fluxo de recrutamento da rede Travel Inn Hotéis
Fonte: Figura elaborada pelo autor com base nas entrevistas

De acordo com Rios (2013), no momento da Divulgacdo o gerente geral utiliza os
seguintes meios de divulgacdo externos: site da rede, sites de emprego, anincios em centros
de ensino, andncio no sindicato.

Caso o gerente geral opte pelo recrutamento e selecdo feito por uma consultoria de

RH, o fluxo de recrutamento seria similar ao da Figura 21, segundo Andrade (2013).

Abertura da Vaga —> Divulgacdo —> Triagem
| | |
|
\
Agendamento Entrevista Entrevista
Entrevistas — Coletiva — Individual
| |

\Z

Entrevista com
Requisitante

Figura 24 — Fluxo de recrutamento da Consultoria MAAT
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Fonte: Figura elaborada pelo autor com base na entrevista

De acordo com Andrade (2013), os principais meios de divulgacdo da empresa sao:
site empresa, sites de emprego e redes sociais.

Quando o recrutamento e selecdo séo feitos pela Travel Inn, os gestores utilizam
algumas ferramentas para validar a aprovacao dos candidatos, segundo Vasconcellos (2013) e
Rios (2013), sdo utilizados testes psicoldgicos, testes psicotécnicos e redacao, ja nos casos em
que a MAAT executa esse processo o0s testes aplicados de acordo com Andrade (2013) séo:
provas de portugués, redacdo, testes técnicos por fungdo, testes comportamentais — Quantum
ou Disc, e uma Pesquisa Comportamental.

3.5.4 - Dominios da Hospitalidade

Os dominios da hospitalidade, segundo Lashley e Morrison (2004), também foram
apresentados as duas gestoras da rede Travel Inn Hotéis e para a gestora da MAAT por
intermédio do mapa conceitual dos dominios da hospitalidade (apéndice 3). E para
compreender se esses dominios podem ser aplicados na rotina de Recrutamento e Selecédo
também foi utilizado o roteiro de entrevista (apéndice 4).

Segundo Vasconcellos (2013), Rios (2013) e Andrade (2013), as relagcdes existentes
entre 0s dominios da hospitalidade e as areas dos hotéis estdo relacionadas parcialmente ao
tipo de servico executado pelos colaboradores.

(...) uma caracteristica em comum é todos terem algum perfil especifico
para aquilo que eles estdo fazendo, entdo primeiro, o pessoal que esta no
“front” proximo do cliente, todos eles tem um perfil especifico para aquilo,
o do “front” tem que ser uma pessoa mais desinibida (...) a camareira,
manutencdo eles tem que estar preparados para organizar tudo para a
satisfagdo do cliente, (...) eu sou do “back”, gosto de ficar, eu preciso
muitas vezes, mas eu nao tenho esse trato, posso claro, ter esse trato com o
cliente, mas eu gosto de trabalhar atras, por tras, para o cliente néo
precisar falar comigo (...) (VASCONCELLOS, 2013)

De acordo com Rios (2013), “(...) os funcionarios de cada dominio possuam
caracteristicas parecidas”, ja Cavallaro (2013) afirma que “(...) eu vou contratar um cara
para ser o controller daquele empreendimento, vocé tem que saber que ele tem um perfil
comportamental totalmente diferente de um cara que vai atender um saldo”.

A partir dos apontamentos feitos por Vasconcellos (2013) e Rios (2013) é possivel

estabelecer o seguinte modelo de dominios da hospitalidade e caracteristicas — Figura 25.
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Dominio Privado Dominio Comercial

Ir de encontro
Pro Ativo

Dominio Social

Figura 25 — Dominios da Hospitalidade da rede Travel Inn Hotéis
Fonte: Figura elaborada pelo autor com base nas entrevistas

Para estabelecer o tamanho da area de intersec¢do entre os dominios nao foi aplicado
nenhum tipo de célculo de volume, o tamanho e proximidade entre as caracteristicas e 0
espaco de interseccdo foi estabelecido para que houvesse a possibilidade de uma analise
visual das repostas dos entrevistados e a compreensdo de quanto a rede hoteleira considera
importante a presenca dessas caracteristicas em seus colaboradores.

Segundo Cavallaro (2013), o perfil dos colaboradores esta diretamente relacionado aos
objetivos do departamento deles, desta forma, 0s gestores precisam reunir 0 maior nimero de
comportamentos e caracteristicas para assim poder gerenciar todas as areas com facilidade,
essa afirmacdo pode ser traduzida para dentro dos dominios da Hospitalidade, onde o gestor
que possui caracteristicas das trés areas passa a fazer gestdo da Hospitalidade como um todo.

De acordo com Rios (2013) e Vasconcellos (2013), os testes aplicados pela Travel Inn,
tém como objetivo identificar essas caracteristicas essenciais para 0 negocio, porém em
algumas situacdes, elas apenas conseguem ter certeza da avaliacdo que foi feito com um
candidato durante seu periodo de experiéncia.

Para tentar diminuir esses de selecdo Andrade (2013) disponibiliza para seus clientes
uma pesquisa comportamental que tem como base alguns dos comportamentos e
caracteristicas apontadas por Lashley (2004).

(...) pesquisa comportamental nesses caras para entender como que 0
comportamento deles funciona a partir dai a gente conseguir levar o nivel
que tem 27 caracteristicas e habilidades entre comunicagdo, iniciativa, e
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por ai vai. Com essas habilidades a gente define o nivel necessario de cada
uma dessas habilidades para entregar aquele objetivo que precisa naquele
ambiente que foi estabelecido. (ANDRADE, 2013)

Quando questionados se as ferramentas utilizadas por Recrutamento e Selecdo
consideravam as caracteristicas e comportamentos dos candidatos, as trés gestoras afirmaram

que parte delas é contemplada nas dindmicas, entrevistas ou testes.

3.6 - Analise Comparativa

Na andlise comparativa, foram utilizadas todas as fontes de evidéncias com objetivo de
demonstrar as semelhangas e diferencas entre as trés redes hoteleiras pesquisadas, por
intermédio do cruzamento das informacfes coletadas, conforme sugere Yin (2010, p. 144),
“com a triangulacdo dos dados, os problemas potencias de validade do construto também
podem ser abordados, porque as multiplas fontes de evidéncia proporcionam, essencialmente,
varias avaliagbes do mesmo fendmeno.”

Para construcdo da analise comparativa, os dados e informacgdes foram selecionados e
analisados em profundidade para depois serem organizados de forma a identificar os fatores
determinantes que possibilitaram a comparagdo dos fatos. Para isso, as informagdes foram
organizadas abaixo em tabelas, de maneira a identificar fatores que possibilitem a comparacéo

dos registros de cada rede estudada.

3.6.1 - Stakeholders
Com objetivo identificar os principais stakeholders das trés redes hoteleiras estudadas,
as informacGes coletadas nas entrevistas e classificadas com alta e média influéncia foram

agrupadas para comparacao dos estudos de caso.
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Grupos Estanplaza Hoteis Travel Inn
Hotels Transamérica Hotéis

Governos X X X
Comumnidade Local X X
Grupos de defesa do consumidor
Proprietarios X X
Clientes X X X
Ambientalistas
Fornecedores X
Grupos de mteresses especiais X
Funcionarios X X X
Concorréncia X X X
Midia X X
Centros de Ensino X X
Smndicatos X X

Quadro 11 — Stakeholders classificados com Alta e Média influéncia pelas redes hoteleiras
Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base nas entrevistas

Por intermédio do bloco “Identificacdo dos stakeholders da area de recrutamento e
sele¢do”, os oito gestores das redes Estanplaza, Transamérica e Travel Inn, apontaram qual o
nivel de influéncia entre as partes, conforme a Quadro 11.

A partir da analise Quadro 11, foi possivel notar que dos onze grupos apresentados no
apéndice 2, nove foram citados pelas redes hoteleiras, dois foram acrescentados, Centros de
Ensino e Sindicatos, e mesmo com estruturas de recrutamento e selecdo diferentes as trés
redes hoteleiras citaram quatro grupos iguais, Governos, Clientes, Funcionarios e
Concorréncia.

Quando os principais lideres de Recrutamento e Selecdo de cada rede foram
questionados sobre a identificacdo espontanea dos grupos de stakeholders eles citaram, Orso
(2012): Concorréncia — direta e indireta, Centros de Ensino e Funcionarios; Silva (2013):
Concorréncia, Centros de Ensino, Funcionarios; e Vasconcellos (2013): Funcionarios.

A partir desse resultado, o pressuposto: “A area de recrutamento e selegdo ndo
considera que existam impactos das contratacoes nos stakeholders das redes hoteleiras”, foi
refutado. No decorrer das entrevistas foi possivel observar que os gestores das redes hoteleiras
selecionaram nove dos onze grupos como “alta” ou “média” influéncia, além disto, foram
acrescentados outros dois grupos, Centros de Ensino e Sindicatos, dessa forma ndo ha como

ndo afirmar que existem impactos das contratacdes nos stakeholders das redes hoteleiras.
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Com base nas repostas dadas pelos gestores das trés redes hoteleiras no bloco “Gestao

de Recrutamento e Sele¢do”, foi possivel estabelecer o quadro 12, como comparativo de

modelo de gestdo.

Gestio de Recrutamento e Estanplaza Hoteéis Travel Inn
Selecio Hotels Transamérica Hotéis
Centralizado X X
Descentralizado X

Quadro 12 — Modelo de gestdo de Recrutamento e Selecao nas redes hoteleiras
Fonte: Quadro elaborada pelo autor com base nas entrevistas

Segundo Vasconcellos (2013), a Travel Inn ndo possui um R&S Corporativo, “(...)

cada unidade a Travel Inn tem a sua pessoa especifica que cuida de recursos humanos, mas

ela é orientada por esta empresa especializada que nos temos (...) Persona Recursos

Humanos.”

Mesmo com essa diferenca de modelo de gestdo de Recrutamento e Selecéo, as trés

redes possuem etapas de selecdo semelhantes conforme apresentado na Figura 26.

Abertura da Vaga ——> Divulgacéo —> Triagem
|
\
Agendamento Entrevista A
Entrevistas — Individual —>|  Referéncias

\%

Entrevista Hotel

Figura 26 — Fluxo de recrutamento padrdo entre as redes hoteleiras
Fonte: Figura elaborada pelo autor com base na entrevista

Houve dois pontos divergentes entre as redes, o primeiro na Transamérica, Silva

(2013) aponta que “(...) a partir do momento em que a gente recebe uma abertura de vaga, a

gente vai verificar o que nos temos no nosso banco (...)”, e o segundo ponto na Estanplaza,

Orso (2012) citou que “(...) a gente traz esses comentarios para uma dindmica, apresenta

isso aos candidatos e o trabalho deles é descobrir o que foi feito para (...) que o cliente sentiu

para escrever aquele comentario”.
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As trés redes selecionadas para o estudo de casos multiplos utilizam de meios de

selecdo internos e externos, dentre os externos estdo os apresentados no Quadro 13.

. . " Hotéis Travel Inn
G EIOER L | IS R Transamérica Hotéis

Sites de emprego X X X
Amincios em Jornais X X

Centros de Ensino X X
Naia X

Nube X

CIEE X

Redes Sociais X X

Site da rede X X
Smdicato X

Quadro 13 — Meios de divulgagéo das redes hoteleiras
Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base na entrevista

Mesmo com o trabalho de divulgacdo de vagas por meios externos, as trés redes
também fazem uso de recrutamento interno, segundo Feris (2013):

“(...) promogdes internas existem outra area que é de desenvolvimento, (...)

o trabalho com os talentos, desenvolvimento e tal, que é justamente para
reposicdo de vagas internas, promocgOes, enfim, trabalha no
desenvolvimento para que eles consigam almejar outras vagas.” (FERIS,
2013)

Giudici (2013), também cita:

“(...) esse processo ndo deixa de ser um processo de selecdo, mas dentro dos
nossos préprios quadros, ai eu vou preparando as pessoas, €sse € 0 meu
estilo de geréncia, vou preparando, vou conhecendo, vou conversando
diariamente dentro deste processo e ai eu tomo a decisdo de promover ou
ndo promover.” (GIUDICI, 2013)

Assim como Rios (2013), afirma:

“Quando abrimos uma vaga temos dois tipos de trabalhos diferentes,
primeiro dentro da unidade, verificando a possibilidade de uma promocao.
Caso ndo seja possivel, os gerentes se comunicam avisando sobre a vaga em
aberto, para possibilitar que o gerente de alguma unidade possa indicar um
funcionario que merega uma promogdo e que muitas vezes ndo teria essa
chance no empreendimento em que esta contratado. ” (R10S, 2013)

Os modelos de selecdo utilizados pelas trés redes hoteleiras sdo validados por Lashley
(2011), que afirma que a forma como um meio de hospedagem atrai seus candidatos é
fundamental para o sucesso do recrutamento, por esta razdo ele define duas fontes de

candidatos, a primeira interna e a segunda externa.
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3.6.3 - Dominios da Hospitalidade

A partir das repostas dadas pelos gestores das trés redes hoteleiras no bloco
“Caracterizagdo dos dominios da hospitalidade”, foi possivel definir que existem relacées
entre os dominios da hospitalidade e as &reas dos hotéis e essas relagdes estdo relacionadas ao
tipo de servico executado pelos colaboradores, independente do nivel em que elas ocorram.

Em todas as entrevistas 0s gestores citaram comportamentos e caracteristicas similares

as apresentadas por Lashley e Morrison (2004), conforme Figura 27 e 28.

Anfitriao Obtengao de supcravit
Necessidades fisiolégicas Servigos visando ao lucro
Necessidades psicolégicas Limitagoes do produtor
Limitagbes do mercado
Privado S
‘ Comercial

Trato com forasteiros Administragao da experiéncia
Mutualidade relativa a hospitalidade
Status e prestigio

Figura 27 — Dominios da Hospitalidade

Fonte: Lashley e Morrison (2004)

Dominio Privado Dominio Comercial Dominio Privado Dominio Comercial

Estanplaza Dominio Privado Dominio Comercial Transamérica

Ir de encontro
Pro Ativo

Travel Inn Dom s“m

Figura 28 — Dominios da Hospitalidade nas redes hoteleiras
Fonte: Figura elaborada pelo autor com base na entrevista
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Para estabelecer o tamanho da &rea de interseccdo entre os dominios ndo foi aplicado

nenhum tipo de célculo de volume, o tamanho e proximidade entre as caracteristicas e o

espaco de interseccdo foi estabelecido para que houvesse a possibilidade de uma analise

visual das repostas dos entrevistados e a compreensdo de quanto a rede hoteleira considera

importante a presenca dessas caracteristicas em seus colaboradores.

A variagdo entre o tamanho das interseccGes entre os dominios, Transamérica € maior

que Estanplaza e Travel Inn, é referente ao ponto de vista dos gestores da Transamérica, que

consideram que uma maior parte das caracteristicas sao esséncias para 0s colaboradores, um

exemplo disso é o ponto de vista de Giudici (2013):

(...) saber arrumar uma cama, mas eventualmente encontrar um hdspede no
corredor e o atender bem e sorrir, ndo é so o “arrumar cama’’, e cuidar,
(...) mas entdo, saber arrumar uma boa cama, equilibrado com um sorriso
quando vocé eventualmente encontra com o hospede e economizando, e ai a
questdo financeira, economizando num produto, economizando num lencol,
num produto, num amenitie, entdo esse equilibrio, as vezes o profissional, eu
falo sempre para as camareiras que ndo basta s saber cumprir ou fazer a
arrumagao de quinze, vinte ou trinta apartamentos, tem que deixar o
apartamento em ordem, economizando e sorrindo para o cliente quando o
encontrar (...) (GIUDICI, 2013)

Contudo, quanto maior a sobreposicdo dos dominios da hospitalidade, maior é

importancia para rede hoteleira em selecionar pessoas que tenham caracteristicas que unem os

dominios privado, social e comercial.

Por intermédio do quadro 14, é possivel visualizar quais foram as caracteristicas

citadas por rede hoteleira e por dominio da hospitalidade.

Dominio

Privado

Social

Comercial

O que pode ser
considerado para R&S?

atengio aos detathes. entrar no mundo dos
hospedes, necessidades basicas, organizado,
atencdo ao atendimento

acolhimento do hdspede, imagem de servigo
hoteleiro, pré-ativo, alegria e cordialidade

qualidade & custo baixo, gestio de nimeros e
0Iganizacio € prazos

Estanplaza Hotels

“as camareiras, por exemplo, elas podem ter esse
contate com o cliente, por participar do dia-a-
dia do cliente, ds veres ela ndo sabe nem quem o
cliente é, mas ela tem acesso 4 intimidade dele
efetivamente. " (ORS0O, 2012)

“A recepedo no momento do atendimento, de
|\fazer com que ele se sinta acolhido no hotel, ou
entdo o restaurante também prestando um bom
atendimento 4 mesa. " (FERIS, 2013)

“o administrative vai ficar muito focado no
mimere” (ORSO, 2012)

Hotéis Transamérica

“o funciondrio de manutengdo tem gue sev tdo
cordial quanto 4 arrumadeira porgue ds vezes no
gquarto é chamado alguém da mamutengdo e 0
hospede estd a7 (CASTRO, 2013)

"'(...) nos estamos atendendo os clientes, se ele &
VIP ou ndo, se ele ¢ para se sentir a pessoa mais
importante naguele momento, a gente tem gue
dar essa atengdo no back, na recepcdo, no
quarte ou num saido de evenios, ndo interessa,
em gqualquer lugar eu acho que o perfil do nosso
colaborador" (CASTRO, 2013)

"(...) comega ld com a camareira, nas coisas
mais simples, economizande no amenities ¢
terminar com o divetor, gerente geral sabendo
onde é gue vai fazer e em gue horas que deve ser
\feito wm retrofit, levar um bom piano, o plano
adequado para o acionista, para o dono do
empreendimento, com precos razodveis,
atendende wm fluxe de caixa, entdo o
conhecimento de toda essa sistemdtica é
importante. " (GIUDICI, 2013)

Travel Inn Hotéis

“dominio privado, com uma @rumacdo ¢
limpeza impecdvel, uma boa manutengdo dos
apartamentos e dreas Comuns entre outras,
impactam diretamente na satisfacdo do hospede,
neste caso precisamos de pessoas com um olhar
critico muito apurado” (RI108, 2013)

“o pessoal que estd no “front” proximo do
cliente, todos eles tem um perfil especifico para
agquilo, o do “front” tem gue ser uma pessoa
mais desinibida™ (VASCONCELLOS, 2013)

“No dominio comercial, jd que lidam
diretamente com os ivestidores, proprietdrios, ¢
setores financeiros dos clientes do hotel,
\precisamos de pessoas mais 6gicas. ” (R1IOS,
2013)

Quadro 14 — Caracteristicas dos dominios da hospitalidade e sua aplicagdo
Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base na entrevista
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Quando questionados se as ferramentas utilizadas por Recrutamento e Selecdo
consideravam as caracteristicas e comportamentos dos candidatos, os gestores afirmaram que
parte delas é contemplada nas dindmicas, entrevistas ou testes, segundo Orso (2012), os testes
“(...) nos ajudam a qualificar isso, a localizar isso nas pessoas”.

Para Vasconcellos (2013):

“(...) a gente busca nesta avaliagdo, a gente procura chegar o mais proximo
possivel numa avaliacdo, numa entrevista ou na analise do que a pessoa
escreveu, o perfil psicoldgico, psicotécnico que ela fez, sdo ferramentas que
vocé usa para chegar o mais proximo possivel daquele perfil ideal pra
aquele cargo (...)” (VASCONCELLOS, 2013)

De acordo com Silva (2013), “(...) a gente consegue identificar através da resposta
que ele da, através dos testes que nos aplicamos fechar um laudo, uma conclusdo daquele
candidato ”.

Contudo, o pressuposto: “As etapas de selecdo consideram as caracteristicas dos
dominios da hospitalidade no momento da avaliacdo dos candidatos”, foi confirmado. Durante
as entrevistas foi possivel comprovar que as ferramentas de selecéo utilizadas pelas trés redes
hoteleiras, sejam os testes, dindmicas, provas ou entrevistas, levam em consideracdo as
caracteristicas dos dominios da hospitalidade, fora outras caracteristicas especificas das
funcbes ou da rede. Assim como 0 pressuposto: “Os processos de recrutamento consideram as
caracteristicas dos dominios da hospitalidade”, também foi confirmado, observou-se que
durante os processo de recrutamento, nas trés redes hoteleiras, as caracteristicas dos dominios
da hospitalidade sdo consideradas, fora outras caracteristicas especificas das fun¢Ges ou da
rede.

Contudo, o objetivo desse capitulo foi abordar o estudo de casos maltiplos a partir da
caracterizacdo, descricédo, discussdo e analise comparativa dos dados coletados por intermédio
da unido das entrevistas com os stakeholders das redes hoteleiras e os conceitos de
stakeholders, servicos hoteleiros, os dominios da hospitalidade e a gestdo de recrutamento e

selecao.
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CONSIDERACOES FINAIS

Os servicos hoteleiros na cidade de Sdo Paulo obtiveram nos Gltimos anos resultados
positivos quanto a sua receita e demanda de turistas, esses resultados levam os hotéis a
competirem ndo apenas pelos melhores clientes, mas também pelos melhores colaboradores.
Por se tratar de uma prestacdo de servico, quanto melhores colaboradores, melhor também
poderé ser a percepcdo do servigo adquirido.

Com base nessa busca pelos melhores colaboradores, analisar os modelos de gestéo da
area de recrutamento e selecdo, desde as etapas do processo de selecdo até as partes que
influenciam este processo pode ser uma forma de aperfeicoar o0 modelo atual de recrutamento
e selecéo de colaboradores para os servigos hoteleiros.

A compreensédo das influéncias das partes interessadas nos processos de recrutamento
e selecdo apenas serd possivel se considerada a teoria dos stakeholders, que esta cada vez
mais sendo utilizadas por gestores e por pesquisadores, por considerar todas as partes que
influenciam ou podem ser influenciadas nos processos. De acordo com Freeman (1984), para
entender a influéncia que os diversos grupos de interesse exercem sobre as estratégias
organizacionais, € importante que os gestores identifiquem quem sdo esses grupos e de que
forma os objetivos da empresa influenciam e sdo influenciados por eles, entendendo as suas
expectativas e como estas expectativas podem ser atendidas.

Como os servicos hoteleiros tém em sua esséncia a pratica da hospitalidade, a forma
que essa pesquisa estabeleceu para tentar contribuir nos processos de recrutamento e selecéo,
foi por intermédio da caracterizacdo das atividades dos dominios da hospitalidade, ou seja, a
partir de cada dominio da hospitalidade, buscou-se compreender se caracteristicas individuais
podem estar por tras delas e a partir dai encaixa-las dentro dos departamentos de um hotel e
dentro das atribuices das funcBes desses departamentos.

Dessa forma para responder a problematica da pesquisa “Quais sao as caracteristicas
dos dominios da hospitalidade consideradas no processo de recrutamento e sele¢do?” e
compreender as interacdes entre recrutamento e selecdo e seus stakeholders, estabeleceu-se
como base as obras de Freeman (1984); Freeman et al. (2010); Carrol e Buchholtz (2003);
Mitchell, Angle e Wood (1997); Coradini, Sabino e Costa (2010); e Clarkson (1995). Para
estabelecer os conceitos dos objetos estudados, as redes hoteleiras, foi utilizada como base as
obras de Silveira (2005); Aldrigui (2007); Mullins (2004); Prosérpio (2007); Petrocchi (2006);
Fitzsimmons, J e Fitzsimmons M. (2005); Carlzon (2005); Prahalad e Hamel (2005). Para

guiar as questdes referentes a hospitalidade foram considerados Gidra e Dias (2004); Lashley
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e Morrison (2004); Dias (2002); Brotherton e Wood (2004); Wada (2004); Camargo (2004-
2006); e Quadros (2011); e para fazer a relagdo entre os meios de hospedagem e recrutamento
e selecdo houve a contribuicdo de Tanke (2004); Mullins (2004); Willman (1989); Gil (2007);
Marras (2000); e Azevedo, Nascimento e Monteiro (2011). Contudo, por intermédio da
pesquisa bibliografica foi possivel notar que existe relacdo entre os temas e a partir dela foi
sendo construidas as argumentacfes da pesquisa.

Apds a pesquisa bibliografica iniciou-se o estudo de casos multiplos em trés redes
hoteleiras Brasileiras, que gerenciam unidades de negdécios na cidade de Sao Paulo. Por
intermédio do protocolo de estudo de casos multiplos proposto por Yin (2010), foram
realizadas entrevistas com 0s principais gestores das redes hoteleiras pesquisadas, além da
observacdo direta e pesquisa documental. Por meio da coleta de dados, foi realizada uma
analise individual dos casos para em seguida agrupa-los e compara-los entre si. Os dados
foram organizados de forma a possibilitar a resposta ao questionamento da pesquisa e testar
0S pressupostos.

A andlise comparativa se iniciou com a identificacdo dos stakeholders da area de
recrutamento e selecdo, feita por intermédio de um mapa conceitual, pré-estabelecido com
onze grupos de stakeholders, durante essa etapa verificou-se a existéncia de quatro grupos
selecionados pelos gestores das redes hoteleiras como “alta” ou “média” influéncia, Governo,
Clientes, Funcionarios e Concorréncia; exceto pelo Governo, todos os outros fazem parte do
que Freeman et al (2007) aponta como stakeholder priméario - 0s mais importantes para a
empresa, sem eles as organizacGes ndo sobreviveriam. Além disso, dos onze grupos
apresentados, nove foram citados por pelo menos uma rede hoteleira e mais dois grupos foram
acrescentados, Centros de Ensino e Sindicatos.

Dando continuidade a analise comparativa, foi questionado aos entrevistados 0s
pontos relacionados a gestdo de recrutamento e selecdo, momento em que foi possivel definir
0 modelo de gestdo das redes hoteleiras, nesse momento Feris (2013) e Castro (2013)
informaram que Estanplaza e Transamérica centralizam seu recrutamento e sele¢cdo em uma
sede corporativa com gestores respondendo pela area, subordinados a uma diretoria ou
superintendéncia; e Vasconcellos (2013) informou que na Travel Inn ndo existe uma diretriz
corporativa de recrutamento e selecdo, nesse caso, uma empresa terceira contribui nos
processos. Além do modelo de gestdo, outros pontos, como etapas de processos e ferramentas
utilizadas também fizeram parte da pauta.

Para finalizar a analise comparativa, foi solicitada aos gestores, a caracterizacdo dos

dominios da hospitalidade por intermédio de outro mapa conceitual que neste caso
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apresentava a eles os dominios da hospitalidade estabelecidos por Lashley e Morrison (2004).
Nesse ponto os gestores das trés redes hoteleiras consideraram os dominios algo interessante e
de aplicacdo operacional para a area de recrutamento e selecdo, segundo Rios (2013), “os
dominios da hospitalidade sdo de extrema importancia tanto para o funcionamento do hotel,
como para a satisfagdo dos héspedes’; de acordo com Costa (2013), “acho que essa
separacdo é bem até bacana, ele faz uma separacdo pelo o que aquela pessoa, qual a
principal atencdo daquele colaborador, onde que esta focada a atencdo daquele
colaborador’’; e segundo Giudici (2013), “o profissional tem que ter o equilibrio mesmo, (...)
a visdo de atender bem, (...) motivar as suas equipes, atender, sorrir aqui na recepcgao, ser
um bom relagdes publicas com os clientes, (...), e também ser ai uma questdo estratégica nas
questoes financeiras” .

Com o intuito de responder a problematica da pesquisa, “Quais sdo as caracteristicas
dos dominios da hospitalidade consideradas no processo de recrutamento e sele¢cdo?”, o ponto
de partida desse estudo, a pesquisa iniciou com investigaces preliminares e produgdo cientifica
sobre o tema proposto. A partir desse estudo e maior conhecimento sobre o assunto, foi possivel
levantar os pressupostos: “0S processos de recrutamento consideram as caracteristicas dos
dominios da hospitalidade™; “as etapas de selecdo consideram as caracteristicas dos dominios
da hospitalidade no momento da avaliacdo dos candidatos”; e “a area de recrutamento e
selecdo ndo considera que existam impactos das contratacdes nos stakeholders das redes
hoteleiras™.

Por intermédio da pesquisa documental, de observacdes e das entrevistas com gestores
das redes hoteleiras, foi possivel desenvolver argumentos que colaboraram para melhor
compreender a gestdo com os stakeholders de recrutamento e selecdo em organizacoes
hoteleiras, para testar 0s pressupostos e responder a questdo de investigacéo.

Conforme ja apresentados nos item 3.6.1 — Stakeholders o pressuposto “a area de
recrutamento e selecdo ndo considera que existam impactos das contratacGes nos stakeholders
das redes hoteleiras”, foi refutado, ja que a area de recrutamento e sele¢do considera que
existem impactos das contratacdes nos stakeholders das redes hoteleiras.

Os outros dois pressupostos, “0s processos de recrutamento consideram as
caracteristicas dos dominios da hospitalidade”; e “as etapas de selecdo consideram as
caracteristicas dos dominios da hospitalidade no momento da avaliagdo dos candidatos”,
foram confirmados, conforme ja apresentado no item 3.6.3 — Dominios da Hospitalidade, ja
que 0s processos de recrutamento consideram as caracteristicas dos dominios da

hospitalidade, entre outras caracteristicas tambeém; e as etapas de selecdo consideram as
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caracteristicas dos dominios da hospitalidade no momento da avaliacdo dos candidatos, entre
outras caracteristicas também.

Além dos pressupostos, para responder a questdo da pesquisa, “Quais S0 as
caracteristicas dos dominios da hospitalidade consideradas no processo de recrutamento e
selecdo?”, foi necessario reunir agdes e comportamentos que 0s gestores citaram como parte
integrante de cada dominio e traduzi-los em caracteristicas.

No dominio privado foram listados 0s seguintes pontos que podem ser considerados
no processo de recrutamento e selecdo: atencdo aos detalhes, entrar no mundo dos héspedes,
necessidades basicas, organizado, atencdo ao atendimento; isso porque Orso (2012) fez as
sequintes afirmacdes, “as camareiras, por exemplo, elas podem ter esse contato com o
cliente, por participar do dia-a-dia do cliente, as vezes ela ndo sabe nem quem o cliente é,
mas ela tem acesso a intimidade dele efetivamente.”; Rios (2013) fez os seguintes
apontamentos, “dominio privado, com uma arrumagdo e limpeza impecdvel, uma boa
manutencdo dos apartamentos e &areas comuns entre outras, impactam diretamente na
satisfacdo do hospede, neste caso precisamos de pessoas com um olhar critico muito
apurado ”; e Castro (2013) argumentou que “o funciondrio de manuten¢do tem que ser tdo
cordial quanto a arrumadeira porque as vezes no quarto é chamado alguem da manutencgéo e
0 hdspede esta 1a”.

Ja no dominio social foram listados os seguintes pontos que também podem ser
considerados no processo de recrutamento e selecdo: acolhimento do hdspede, imagem de
servico hoteleiro, pro-ativo, alegria e cordialidade; como justificativa, Vasconcellos (2013)
apontou que, “o pessoal que esta no ‘‘front” proximo do cliente, todos eles tem um perfil
especifico para aquilo, o do “front” tem que ser uma pessoa mais desinibida”’; e Feris (2013)
citou que “4 recep¢dao no momento do atendimento, de fazer com que ele se sinta acolhido no
hotel, ou entdo o restaurante também prestando um bom atendimento a mesa. .

No ultimo dominio, o comercial, foram listados 0s seguintes pontos que podem ser
considerados no processo de recrutamento e selecdo: qualidade e custo baixo, gestdo de
nameros e organizagdo e prazos; Orso (2012) citou que, “o administrativo vai ficar muito
focado no numero”’; e Rios (2013) apontou que, “No dominio comercial, ji que lidam
diretamente com os investidores, proprietarios, e setores financeiros dos clientes do hotel,
precisamos de pessoas mais logicas.”

A partir desses argumentos, podem-se compreender algumas caracteristicas dos
dominios da hospitalidade consideradas no processo de recrutamento e selecdo pelas trés

redes hoteleiras, o que responde a problematica da pesquisa.
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Apbs a problematica, foi estabelecido o objetivo geral da pesquisa, “OS processos
utilizados em recrutamento e selecdo estabelecem caracteristicas dos dominios da
hospitalidade”, que segundo as entrevistas coletadas, pode ser alcangado, de acordo com Orso
(2012), os processos usados “nos ajudam a qualificar isso, a localizar isso nas pessoas”.
Dentre as etapas que cada rede segue, foi possivel estabelecer um exemplo padrdo formado
por: abertura da vaga, divulgacédo, triagem, agendamento entrevistas, entrevista individual,
referéncias e entrevista hotel; etapas similares a apresentadas por Tanke (2004), Mullins
(2004) e Tachizawa (2001), todas apresentadas no Capitulo 2, item 2.3 - Recrutamento e
Selecéo.

Além do objetivo geral estabelecido e alcancado, objetivos especificos também fazem
parte da estrutura da pesquisa, 0 primeiro objetivo especifico “Observar a dindmica do
processo de recrutamento e selecdo das redes hoteleiras™; foi alcancado por intermédio de
duas vias, a primeira, a partir da observacao direta da rotina de recrutamento e selecédo feita na
Estanplaza e a segunda por meio das entrevistas com os gestores da Transamérica e Travel
Inn, que descreveram todas as etapas tanto de recrutamento quanto de selecdo dos candidatos.

De acordo com Rios (2013), a dinamica do processo de recrutamento e selecdo na
Travel Inn passa pelas seguintes fases:

“Quando abrimos uma vaga temos dois tipos de trabalhos diferentes,
primeiro dentro da unidade, verificando a possibilidade de uma promocao.
Caso ndo seja possivel, os gerentes se comunicam avisando sobre a vaga em
aberto, para possibilitar que o gerente de alguma unidade possa indicar um
funciondrio que mereca uma promogao e gque muitas vezes nao teria essa
chance no empreendimento em que esta contratado. Se ndo conseguimos
internamente, solicitamos indicacdes de pessoas que possam suprir a vaga
em aberto, e se essas alternativas ndo surtirem resultado, procuramos no
mercado através do site da Travel Inn, sites como a Catho, anlincios em
faculdades, aviso da vaga ao sindicato, entre outras formas que ndo me
lembro agora.” (RIOS, 2013)

Na rede Hotéis Transamérica, Silva (213), definiu que o recrutamento e selecdo passa
pelas seguintes etapas:

“a gente vai verificar o que nds temos no nosso banco, (...) nos vamos
divulgar nos sites, vamos fazer o contato, verificar ja por telefone, e a gente
faz um triagem verificando se a pessoa ela tem os requisitos pelo menos
minimos necessarios para que ela possa participar, ela vem até aqui nés
fazemos a entrevista, uma entrevista bem detalhada que é a entrevista
psicolégica mesmo, entdo a gente vai levantar a vida profissional, os
motivos das saidas das empresas, 0 que ele fez nas empresas, 0 que ele
espera da nossa o0 que ele vai fazer para contribuir. A parte familiar
também, o relacionamento dele com a sociedade, com 0s amigos, a
formacdo, e ai nds vamos investigando para ver se o candidato ele tem a
condigdo psicoldgica neste primeiro momento. Dependendo do cargo ele vai
fazer um teste préatico na &rea, (...) Entdo neste momento do teste prético as
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chefias vao identificar se ele tem habilidade para aquela atividade, para
aquela funcdo, vai somar com a nossa avaliacdo, e outros cargos
dependendo da area ele passa por outros testes, que seriam testes
psicotécnicos mesmo que a gente utiliza os cargos de gestao, lideranca,
seguranca eles fazem a grafologia ” (SILVA, 2013)

O segundo objetivo especifico estabelecido e alcancado foi “Analisar o conteudo
relacionado aos dominios da hospitalidade nas ferramentas utilizadas no processo de
recrutamento e selecdo”, as mesmas que ja foram identificadas no objetivo geral. De acordo
com Orso (2012), as ferramentas utilizadas pela Estanplaza sdo “redacao, (...), o Palogréfico,
0 Teste de Atencdo Concentrada e o Disc”, todos apresentados nos apéndices B, C e D. Ainda
segundo Orso (2012), cada um desses testes tem como objetivo identificar caracteristicas
esséncias para o sucesso do colaborador na fungdo e “nos ajudam a qualificar isso, a localizar
ISSO nas pessoas .

Na rede Hotéis Transamerica, Castro (2013), aponta que ap0s a abertura da vaga, o
candidato passa por “entrevistas, tem testes psicolégicos, tem teste de avaliagdo grafolégica,
tem a parte técnica, tem o inglés falado, escrito, (...) e tudo isso é desenvolvido internamente
na equipe de recrutamento e selecdo, mas passam sim por varios testes”, a partir da analise
desses testes os analistas de recrutamento e selecdo conseguem estabelecer um laudo com
aprovando ou ndo o candidato.

Segundo Vasconcellos (2013), gestora da Travel Inn, a rede utiliza ‘“testes
psicolégicos que vai depender também do nivel do pessoal”, Rios (2013), também citou “as
fichas cadastrais, a redacdo, a avaliacdo da chefia direta, a avaliacdo da geréncia geral”,
como ferramentas para analise do perfil comportamental dos candidatos.

Com base nos apontamentos de Andrade (2013), as empresas que prestam o servico de
recrutamento e selecdo para redes hoteleiras também utilizam “teste comportamental de
lideranca baseado em comportamentos, (...) a ferramenta do Quantum, ou com o proprio
Disc”, para determinar a continuidade dos candidatos nos processo.

O terceiro objetivo especifico estabelecido e alcangado foi “Conhecer os stakeholders
dessa area” (Recrutamento e Sele¢@o), conforme ja apresentado anteriormente, Freeman
(1984, p. VI) aponta que stakeholders sao “diversos grupos ou individuos que influenciam ou
podem ser influenciados por uma organizagdo”, por intermédio da entrevista com 0S gestores
das redes hoteleiras foi possivel conhecer esses stakeholders e também dividi-los em grupos
de maior ou menor influéncia, assim como Freeman et al (2007), também dividiu, 0s
stakeholders em primarios, os considerados mais importantes para a empresa, sem eles as

organizagfes ndo sobreviveriam; e 0s considerados stakeholders secundarios, aqueles que
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podem influenciar e afetar o desempenho das operacGes da empresa, mas ndo sdo vitais para
sua existéncia.

Na Estanplaza Hotels, Feris (2013), Orso (2012) e Costa (2013), estabeleceram 0s
sequintes stakeholders como mais influentes, Governo, Comunidade Local, Clientes,
Funcionarios, Concorréncia, Midia, Centros de Ensino, Sindicatos. Os gestores Giudici
(2013), Silva (2013), Castro (2013), da rede Hotéis Transamerica listaram o Governo,
Proprietérios, Clientes, Funcionérios, Concorréncia, Midia, Centros de Ensino e Sindicatos,
como os mais influentes e na Travel Inn Hotéis, Vasconcellos (2013) e Rios (2013) indicaram
0 Governo, Comunidade Local, Proprietéarios, Clientes, Fornecedores, Grupos de Interesses
Especiais, Funcionarios e Concorréncia como mais influentes.

A partir da unido dos dados coletados nas trés redes hoteleiras com a vivéncia pratica
da area de R&S do pesquisador, foi possivel notar que tanto a Estanplaza quanto a
Transamérica possuem um cuidado maior no recrutamento e selegdo dos candidatos, isso
porque as politicas e processos estdo centralizados em uma area que trabalha sob a luz da
visdo e missdo das empresas, ja no caso da Travel Inn, por ndo ter uma area de recrutamento e
selecdo centralizada, demonstrou indicios de ter esse processo mais solto, o que pode diminuir
0 numero de acertos nas contratacdes.

Portanto a partir dos dados levantados, algumas das utilizacbes possiveis das
constatacOes dessa pesquisa € a inclusdo de comportamentos e caracteristicas area nas
descricBes de cargos, a utilizacdo de testes com fundamentos na psicologia no maior nimero
de funcbes possiveis e a implantacdo de laudos comportamentais para os candidatos
aprovados para acompanhamento durante o periodo deles na empresa.

Buscou-se apresentar nesse trabalho, por meio da revisdo bibliografica e da
investigacdo empirica, implicacbes que envolvessem maior conhecimento sobre o tema
abordado. No entanto, durante o processo de construcdo da pesquisa, foi possivel notar que
novos caminhos poderiam ter sido tracados, a partir dos novos questionamentos que foram
surgindo, dentre eles: a diferenca entre as descri¢cGes de cargos para as mesmas funcdes entre
as redes hoteleiras, a utilizacdo dos questionarios respondidos pelos hdspedes como
ferramenta de avaliacdo dos colaboradores e o desenvolvimento das caracteristicas dos
dominios da hospitalidade apds a contratacdo dos colaboradores. Nesse estudo foram
entrevistados os principais gestores que estdo ligados a area de recrutamento e selecéo, para
aprimoramento e plenitude desse estudo seria prudente a investigagdo com um ndmero maior
de entrevistados do mesmo grupo e ampliagdo dos grupos pesquisados, tais como 0s

colaboradores, comunidade local e centros de ensino.
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APENDICE 1 - PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

Com base no trabalho de Yin (2005, p. 92-102), a presente pesquisa estabeleceu o

seguinte protocolo para sua realizagéo:

Visdo Geral da Pesquisa

Esta pesquisa buscou entender as opinides de pessoas envolvidas com trés redes
hoteleiras nacionais, com empreendimentos na cidade de Sdo Paulo, focadas no mesmo
segmento (business) e por gerenciarem meios de hospedagem com o0 mesmo conceito (condo-
hotel) — Superintendentes e Gerentes de RH, Gerentes de R&S e Gerentes de Hotéis. Os dados
das empresas disponiveis na Internet foram uma das fontes para a formacao do conhecimento
sobre as empresas: sites das proprias organizacOes, artigos cientificos que tenham alguma
dessas empresas como objeto de estudo, press releases, textos publicitarios e artigos de
jornais.

O contexto da pesquisa se deu pelo fato de que seu autor é gestor desenvolvimento em
recursos humanos e atua no segmento business da hotelaria ha 10 anos, em uma das redes que
foi objeto dessa pesquisa. Como nos ultimos 2 anos, o autor esta atuando na area de recursos
humanos e o fato de recrutar e selecionar pessoas com o perfil da area tem intrigando tanto ele
guanto sua a organizacdo, a gestdo dos dominios da hospitalidade e dos stakeholders em
recrutamento e selecdo, se encaixou perfeitamente com uma necessidade mercadoldgica e
académica, ja que durante o pré-projeto dessa pesquisa, ndo foram encontrados muitos artigos
e trabalhos sobre o tema.

Esta pesquisa tem como objetivo de, com base no conceito dos dominios da
hospitalidade, estudar quais sdo as caracteristicas analisadas pelas redes hoteleiras no
momento de recrutar e selecionar seus futuros colaboradores, a partir disso, correlacionar
esses pontos com as caracteristicas dos dominios, com isso, determinar uma tendéncia de
comportamentos por dominios e areas que possam contribuir para a gestdo de recrutamento e
selecao.

Além do objetivo geral de compreender se 0s processos utilizados em recrutamento e
selecdo estabelecem caracteristicas dos dominios da hospitalidade, a pesquisa também buscou
analisar se a area de recrutamento e selecdo faz gestdo de seus stakeholders, com isso, a
compreensdo da Teoria dos Stakeholders foi condicdo de embasamento conceitual. Dessa

forma, as empresas que fizeram parte do estudo de casos multiplos foram selecionadas
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levando-se em consideracdo o ramo de atividade (hotéis), sua nacionalidade (brasileiras), seu
segmento de atividade (business) e conceito de hospedagem (condo-hotel):

Estanplaza Hotels - empresa do grupo Concivil-Estanplaza, com sede na cidade de
Sdo Paulo, que atua em incorporacfes imobiliarias e opera hospedagem por intermédio da
administracdo de 2.000 apartamentos, divididos em 12 empreendimentos e 2 redes, todos na
cidade de Sdo Paulo, Estanplaza Hotels — administradora hoteleira que conta com 7 hotéis; e a
Estanconfor administradora condominial de edificios residenciais que conta com 5
residenciais.

Hotéis Transamérica - faz parte do Grupo Alfa, com sede na cidade de Sdo Paulo,
que atua na administracdo de instituicdes financeiras e ndo-financeiras, dentre elas o teatro
Alfa, do centro de convencbes Transamérica e dos hoteis Transamérica, por intermédio do
Transamérica Hospitality Group. O grupo atualmente administra mais de 3.800 apartamentos,
divididos em 20 empreendimentos localizados nas cidades de S&o Paulo, Comandatuba,
Sorocaba, Jundiai, Rio de Janeiro, Curitiba, Vila Velha e Recife.

Travel Inn Hotéis - o grupo possui 20 hotéis, 7 na cidade de S&o Paulo e 12
distribuidos entre os estados de Sao Paulo, Espirito Santo, Rio de Janeiro, Bahia, além de um
hotel em Buenos Aires na Argentina. A rede entende que seus diferenciais estdo ligados aos
servicos de qualidade, atendimento diferenciado e precos justos aos clientes, cujo principal
perfil é formado por executivos que viajam a trabalho.

Estabeleceu-se como parametro que todas as redes hoteleiras pesquisadas deveriam ter
operacdo de hotéis no segmento busisness na cidade de S&o Paulo, embora a Transamérica e a
Travel Inn operarem hotéis em outras cidades e paises, pela importancia desse segmento para
cidade e para o Pais, aléem de ser um mercado de grande concorréncia.

De forma geral, espera-se que por intermédio dessa pesquisa Seja possivel
compreender se existem pontos de melhoria no processo de recrutamento e selecdo das redes
hoteleiras, com base nos dominios da hospitalidade, e mapear quais sdo os stakeholders com
maior e menor influéncia na area.

Procedimentos de Campo

Por abranger o estudo dos stakeholders, a pesquisa buscou compreender a influéncia
desses stakeholders na area de recrutamento e selecdo das redes hoteleiras, a pesquisa
investigou trés grupos distintos, (1) os responsaveis pelas areas de operagdo ou recursos
humanos, definidores das estratégias de recrutamento e selecdo, (2) 0s responsaveis por

recrutamento e selecdo, executores dessas estratégias de recrutamento e selecdo, (3) os
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responsaveis por empreendimentos, executores dessas estratégias de recrutamento e selecédo e
receptores finais dos candidatos.

O acesso a estes grupos de entrevistados se deu por amostragem autogerada, as
entrevistas foram aplicadas pessoalmente no ambiente de trabalho de cada um dos individuos
participantes da amostra. Tratando-se de uma amostragem autogerada, os individuos que
formaram o primeiro grupo de entrevistados contribuiram para a indicagdo (e a geracdo da
amostra) dos individuos do segundo grupo e estes ajudaram na formar o terceiro.

A partir desse processo, 0 grupo 1 serviu de base para toda a pesquisa. Esse grupo €
formado pelos responsaveis estratégicos da operacdo ou recursos humanos das organizacées:
no caso da Estanplaza Hotels, o contato foi o Superintendente Operacional, responsavel pela
estratégia operacional e de recursos humanos da rede; no caso dos Hotéis Transamérica, 0
contato foi a Gerente de Recursos Humanos, responsavel pela estratégia de recursos humanos
da rede; na rede Travel Inn Hotéis, o contato foi a Gerente Geral e Representante de Recursos
Humanos da rede no FOHB, apoiadora na estratégia de recursos humanos da rede.

Os primeiros contatos com o grupo 1 foram feitos por telefone e e-mail, ja que as
pessoas eram conhecidas pelo autor da pesquisa, por ja terem trabalhado juntos, ou serem
colegas de faculdade. Antes de estabelecer as redes Estanplaza, Transamérica e Travel Inn,
como objetos de pesquisa, 0 autor, buscou contato de outras duas redes hoteleiras, porém néo
houve sucesso na solicitacdo das entrevistas, por essa razdo é importante que existam outras
formas de buscar contatos, seja através de networking ou indicacdes de terceiros.

Ultrapassada essa etapa (ou seja, estabelecido o primeiro contato) e agendadas as
reunides, o pesquisador enviou por e-mail o Termo de autorizacdo para utilizacdo de imagem,
voz e nome da empresa (Apéndice 5) a cada um dos entrevistados, foi até o local determinado
para a entrevista, realizou sua tarefa e recolheu o Termo preenchido e assinado; as entrevistas
foram gravadas, para posterior transcrigéo.

Ao final das entrevistas com esse grupo, o pesquisador solicitou aos entrevistados que
Ihe indicassem um nome para a formacdo do segundo grupo de pesquisa. Esse grupo foi
formado por executivos das organizacfes responsaveis por recrutamento e selecao, executores
das estratégias de recrutamento e selecdo estabelecidas pelo grupo 1. No caso da Estanplaza
Hotels, este papel foi preenchido pelo Gerente de Recrutamento e Selecdo, no caso dos Hotéis
Transamérica, este papel foi preenchido pela Coordenadora de Recrutamento e Selecédo, e no
caso da Travel Inn Hotéis, foi indicada Gestora da empresa parceira que faz recrutamento e

selecdo para e rede. Independente da estrutura organizacional encontrada, o principal aspecto
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determinante para a formacgdo desse grupo foi a questdo de executar as estratégias
estabelecidas pelo grupo 1.

Como no caso anterior, 0 primeiro contato com o grupo 2 foi feito por telefone e e-
mail. Os procedimentos também foram o0s mesmos: envio de Termo de autorizacdo para
utilizacdo de imagem, voz e nome da empresa, agendamento de reunido, presenca do
entrevistador no local determinado pelo entrevistado, gravagéo, recolhimento do Termo, e
indicacdo de entrevistado para formagéo do grupo 3.

O grupo 3 foi formado por gestores de empreendimentos, executores das estratégias de
recrutamento e selecdo, e receptores de candidatos aprovados pela area. No caso das trés
redes, este papel foi preenchido por Gerentes Gerais. Os procedimentos de contato seguiram a
mesma ordem adotada para os grupos 1 e 2, porém ao final da entrevista ndo foi necessaria a

indica¢Bes de nenhum outro grupo.

Questdes do Estudo de Caso e Guia para o Relatorio

Como ja foi observado, o grupo (1) € formado pelos responsaveis pelas areas de
operacgdo ou recursos humanos, o grupo (2) pelos responsaveis por recrutamento e selecdo e o
grupo (3) pelos responsaveis por empreendimentos. O nome e/ou o cargo dos entrevistados
foi usado na pesquisa apenas com sua aprovacao, por intermédio do Termo de autorizagédo
para utilizacdo de imagem, voz.

Antes da construcdo do questionario, foi necessario estabelecer o Mapa Conceitual dos
Stakeholders (Apéndice 2) e 0 Mapa Conceitual dos Dominios da Hospitalidade (Apéndice 3),
duas ferramentas que junto ao questionarios do Estudo de Caso Multiplos, possuem como
objetivo viabilizar a unido entre o0s conceitos teoricos de stakeholders, dominios da
hospitalidade, servigos hoteleiros e recrutamento e selecdo, e as praticas de mercado
executadas pelas redes hoteleiras. O esqueleto do questionario levantou as seguintes questdes:

e Informacdes do Respondente: nome, formacdo académica, funcdo na empresa,
tempo na funcdo, principais atribuicdes;

e Dados da rede hoteleira e/ou hotel: nome da rede, nimero hotéis no Brasil,
namero de hotéis em Sdo Paulo, nimeros de apartamentos, nimeros de
funcionarios, ocupacdo médio, outros indices que o entrevistado considere
importante;

e ldentificacdo dos stakeholders da area de recrutamento e selecdo: identificacdo
espontanea de quatro grupos de stakeholders, justificativa da escolha,

apresentacdo do mapa conceitual dos stakeholders, classificagdo de 11 grupos
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segundo sua relevancia, levantamento das estratégias de gestdo com esses
stakeholders;

e Identificacdo da &rea Recrutamento e Selecdo: reconhecimento da &rea de
recrutamento e selecdo (centralizado ou por hotel), identificagdo dos meios de
divulgacéo das vagas, das etapas para selecdo de candidatos e das ferramentas
para avaliagdo dos candidatos;

e Caracterizacdo dos dominios da hospitalidade: apresentacdo do mapa
conceitual dos dominios da hospitalidade, identificacdo das areas dentro dos
dominios, identificacdo das caracteristicas dos dominios, levantamento da
correlacdo entre as caracteristicas e as ferramentas de avaliagdo dos candidatos.

Cada entrevista durou em média 40 minutos, que foram transcritas em 10 paginas
aproximadamente, com esse material foi possivel correlacionar as praticas de mercado com 0s

conceitos tedricos apresentados anteriormente.
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APENDICE 2 - CONCEITO E MAPA DOS STAKEHOLDERS

Segundo Freeman (1984, p. VI), stakeholder ¢ “qualquer grupo ou individuo que pode
influenciar ou ser influenciado para o alcance dos objetivos de uma empresa”.

Abaixo seguem os stakeholders apontados por Freeman (1984) para uma hipotética
empresa. O(A) senhor(a) substituiria ou acrescentaria outros stakeholders de recrutamento e
selecdo? Quais?

Govemos

y .
' ', 4 Comunidade
Midia - | local

A\

e r .__.-".
i (Grupos de
Concoméncia . defesado
1 Consumidor

— T —
Funcicnarios ) N

Proometancs

b

H.

Grupos de
Inferenzes Chentes
Especiais

Fomecedores | Ambeentalistas

Fonte: adaptado de Freeman (1984).
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APENDICE 3 - CONCEITO E MAPA DOS DOMINIOS DA HOSPITALIDADE

Segundo Lashley e Morrison (2003), a hospitalidade pode ser analisada por intermédio

de trés dominios, social, privado e comercial, conforme figura abaixo.

Anfitriao Obtengao de supceravit
Necessidades fisiol6gicas Servigos visando ao lucro
Necessidades psicolégicas Limitagoes do produtor

Limitagdes do mercado

——
Privado
—"
Comercial
—~—

Trato com forasteiros Administracao da experiéncia
Mutualidade relativa a hospitalidade
Status e prestigio

Fonte: Lashley e Morrison (2003)
Wada (2007) exemplifica os dominios da seguinte forma aplicada aos hoteis:

“Ao observar um hotel em funcionamento, nota-se que ha atividades onde as
caracteristicas do dominio privado sdo essenciais, tais como todos o0s
servicos operacionais de back of the — camareiras, funcionarios da
manutencdo, da cozinha, de seguranca; ha outras que realcam o dominio
social, em especial no front of the house — recepcionistas, porteiros,
mensageiros, maitres, garcons, coordenadores de eventos, monitores de
recreacdo, equipes comerciais; aqueles que, dentre suas tarefas habituais tém
a prioridade no dominio comercial estdo em areas de controladoria, compras,
auditoria. Areas de assessoria ou de apoio & Operagcdo COMO recursos
humanos, marketing, juridico, implantacbes e mesmo a geréncia geral se
sentem divididos em atender as diversas demandas, muitas vezes sem
perceber que estdo lidando com dominios diferentes de hospitalidade.”
(Wada, 2007, p. 12).
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APENDICE 4 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Respondente
- Nome;

- Formacéo académica;

- Funcdo na empresa;

- Tempo na fungéo;

- Principais atribuicdes.

Hotel

- Rede / n° hotéis / Brasil / S&o Paulo;
- N° de aptos / n° de funcionarios;

- Ocupacao média / outros indices;

Identificacdo dos stakeholders da area de recrutamento e selecio

- ldentificacdo espontanea de quatro grupos;

- Justificativa da escolha;

- Classificacdo de 11 grupos segundo sua relevancia (quadro de referéncia);
- Quais os aspectos sdo identificados / estrategias;

Gestao de Recrutamento e Selecdo

- Reconhecimento da area de recrutamento e selecdo (centralizado ou por hotel);
- Meios de divulgacao das vagas;

- Etapas para selecdo de candidatos;

- Ferramentas para avaliagcdo dos candidatos;

Caracterizacdo dos dominios da hospitalidade

- Apresentacdo dos dominios da hospitalidade;
- ldentificacdo das areas dentro dos dominios;
- ldentificacdo das caracteristicas dos dominios;

- Correlacdo entre as caracteristicas e as ferramentas de avaliacdo dos candidatos.
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APENDICE 5 - TERMO DE AUTORIZAGCAO PARA UTILIZACAO DE IMAGEM,
VOZ E NOME DA EMPRESA

Exmo(a) senhor(a) R %\\S 5

Assunto: Autorizagdo para entrevista de investigaco cientifica

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com esse estudo e me receber
para entrevista. Meu nome ¢ Thiago Sbarai Santos Alves, sou aluno do curso de
mestrado em hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi e estou desenvolvendo
o trabalho de investigagdo intitulado Os dominios da hospitalidade e a gestdo de
stakeholders em recrutamento e sele¢do. Estudo de caso Estanplaza, Transamérica e
Travel Inn, visando a obteng¢do do titulo de mestre, sob orientagdo da Prof'. Dr’.
Elizabeth Kyoko Wada, que pode ser contatada no telefone (11) 3847-3037.

A entrevista dever ter duragdo média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a)
senhor(a) autorizagdo para gravagdo, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a)
manifeste interessem em ndo gravar algum dado de sua resposta. Apds a gravagdo, as
informagdes serdo transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato,
este serd assegurado tanto na divulgagdo dos dados por meio de publicagdes cientificas,
como em apresentagdes de eventos. Por tanto, o(a) senhor(a) pode solicitar o anonimato
se assim o desejar.

Espero que o(a) senhor(a) concorde com os propositos desse estudo, com o0s

procedimentos a serem realizados e nos conceda a realizagdo dessa entrevista.

Com os melhore cumprimentos e agradecimentos.
0\ \A
Séo Paulo, {1 ‘ \ | \31\00‘0 de 2013,

{
\ Assinatura

Nome do Entrevistado: |\gp. Fous X

RG: [ Q4 bb 398-
E-mail: SoReUl NTens DavtiA . (RENOD MALEDESTALATA - (. RT

Ciente: Thiago Sbarai Santos Alves



Exmo(a) senhor(a) TN (&0 :

Assunto: Autorizagdo para entrevista de investigagao cientifica

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com esse estudo € me receber
para entrevista. Meu nome ¢ Thiago Sbarai Santos Alves, sou aluno do curso de
mestrado em hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi e estou desenvolvendo
o trabalho de investigagdo intitulado Os dominios da hospitalidade e a gestio de
stakeholders em recrutamento e sele¢do. Estudo de caso Estanplaza, Transamérica e
Travel Inn, visando a obteng¢do do titulo de mestre, sob orientagdo da Prof’. Dr”
Elizabeth Kyoko Wada, que pode ser contatada no telefone (11) 3847-3037.

A entrevista dever ter duragdo média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a)
senhor(a) autorizagdo para gravagdo, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a)
manifeste interessem em ndo gravar algum dado de sua resposta. Apds a gravagdo, as
informagdes serdo transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato,
este sera assegurado tanto na divulgagdo dos dados por meio de publicagdes cientificas,
como em apresentagdes de eventos. Por tanto, o(a) senhor(a) pode solicitar 0 anonimato
se assim o desejar.

Espero que o(a) senhor(a) concorde com os propdsitos desse estudo, com 0s
procedimentos a serem realizados € nos conceda a realizagdo dessa entrevista.

Com os melhore cumprimentos e agradecimentos.

Sdo Paulo, 0 de

Nome do Entrevistado: ﬁ\@\t\\l\,) SéSE 31

RG: 9%,0685.912-%

E-mail: (v - Recuarevio @ EGTRASRA. (- BL

M{: Ciente: Thiago Sbarai Santos Alves
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Exmo(a) senhor(a) Marco Aurélio,

Assunto: Autorizagdo para entrevista de investigagdo cientifica

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com esse estudo € me receber
para entrevista. Meu nome é Thiago Sbarai Santos Alves, sou aluno do curso de
mestrado em hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi e estou desenvolvendo
o trabalho de investigagdo intitulado Os dominios da hospitalidade e a gestdo de
stakeholders em recrutamento e sele¢do. Estudo de caso Estanplaza, Transamérica e
Travel Inn, visando a obtengdo do titulo de mestre, sob orientagdo da Prof’. Dr".
Elizabeth Kyoko Wada, que pode ser contatada no telefone (11) 3847-3037.

A entrevista dever ter duragdo média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a)
senhor(a) autorizagdo para gravagdo, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a)
manifeste interessem em ndo gravar algum dado de sua resposta. Apds a gravagdo, as
informagdes serdo transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato,
este serd assegurado tanto na divulgagdo dos dados por meio de publicagdes cientificas,
como em apresentagdes de eventos. Por tanto, o(a) senhor(a) pode solicitar o anonimato
se assim o desejar.

Espero que o(a) senhor(a) concorde com os propdsitos desse estudo, com 0s
procedimentos a serem realizados e nos conceda a realizagdo dessa entrevista.

Com os melhore cumprimentos e agradecimentos.

Sao Paulo, D}a d OL\MQA’\D de 201g
i

LARYAVA Y

Assinatura

Nome do Entrevistado: N2 /X\/(LE,T){O wKPees wim

RG: Qyyaa3au- \

E-mail: \ WL CAIAX@ EMAIL . (o
iente: Thiago Sbarai Santos Alves
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Exmo(a) senhor(a) \}%W\ A0 :

Assunto: Autorizagdo para entrevista de investigagdo cientifica

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com esse estudo e me receber
para entrevista. Meu nome ¢ Thiago Sbarai Santos Alves, sou aluno do curso de
mestrado em hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi e estou desenvolvendo
o trabalho de investigagdo intitulado Os dominios da hospitalidade e a gestdo de
stakeholders em recrutamento e selegdo. Estudo de caso Estanplaza, Transamérica e
Travel Inn, visando a obtengdo do titulo de mestre, sob orientagdo da Prof'. Dr”.
Elizabeth Kyoko Wada, que pode ser contatada no telefone (11) 3847-3037.

A entrevista dever ter duragdo média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a)
senhor(a) autorizagdo para gravacgdo, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a)
manifeste interessem em ndo gravar algum dado de sua resposta. Apos a gravagdo, as
informagdes serdo transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato,
este sera assegurado tanto na divulgacdo dos dados por meio de publicagdes cientificas,
como em apresentagdes de eventos. Por tanto, o(a) senhor(a) pode solicitar o anonimato
se assim o desejar.

Espero que o(a) senhor(a) concorde com os propdsitos desse estudo, com os
procedimentos a serem realizados e nos conceda a realizagdo dessa entrevista.

Com os melhore cumprimentos € agradecimentos.

Sio Paulo, o/? de de 2013.

/ WM
/ Assinatura

Nome do Entrevistado: Uckh  Uc/h Lok (RO

e Ll 023%

E-mail: B
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Exmo(a) senhor(a) F éﬂ/(/fA Féﬁﬁ 5,1@‘\ CD/‘\ S o8 v /)

Assunto: Autorizagdo para entrevista de investigagéo cientifica

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com esse estudo e me receber
para entrevista. Meu nome € Thiago Sbarai Santos Alves, sou aluno do curso de
mestrado em hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi e estou desenvolvendo
o trabalho de investigagdo intitulado Os dominios da hospitalidade e a gestdo de
stakeholders em recrutamento e selegdo. Estudo de caso Estanplaza, Transamérica e
Travel Inn, visando a obtengdo do titulo de mestre, sob orientagdo da Prof'. Dr’
Elizabeth Kyoko Wada, que pode ser contatada no telefone (11) 3847-3037.

A entrevista dever ter duragdo média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a)
senhor(a) autorizagdo para gravagdo, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a)
manifeste interessem em ndo gravar algum dado de sua resposta. Apos a gravagdo, as
informagdes serdo transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato,
este sera assegurado tanto na divulgagdo dos dados por meio de publicagdes cientificas,
como em apresentagdes de eventos. Por tanto, o(a) senhor(a) pode solicitar o anonimato
se assim o desejar.

Espero que o(a) senhor(a) concorde com os propositos desse estudo, com 0s
procedimentos a serem realizados e nos conceda a realizagdo dessa entrevista.

Com os melhore cumprimentos e agradecimentos.

S#o P & SANETRD @013
%{a,vm Lo L8>

Assinatura

Nome do Entrevistado: & A 2/)’;,4» ?gzﬁ gﬁ,ﬁ >A JZC V4 -

s (605059

Email:  SEAUPA C TRINSAMERICA (O . BZ

—G Ciente: Thiago Sbarai Santos Alves

118



Exmof(a) senhor(a) (WLES &G0 ok

Assunto: Autorizagdo para entrevista de investigagdo cientifica

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com esse estudo e me receber
para entrevista. Meu nome ¢ Thiago Sbarai Santos Alves, sou aluno do curso de
mestrado em hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi e estou desenvolvendo
o trabalho de investigagdo intitulado Os dominios da hospitalidade e a gestdo de
stakeholders em recrutamento e selegdo. Estudo de caso Estanplaza, Transamérica e
Travel Inn, visando a obten¢do do titulo de mestre, sob orientagdo da Prof’. Dr’
Elizabeth Kyoko Wada, que pode ser contatada no telefone (11) 3847-3037.

A entrevista dever ter duragdo média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a)
senhor(a) autorizagdo para gravagdo, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a)
manifeste interessem em ndo gravar algum dado de sua resposta. Apds a gravagdo, as
informagdes serdo transcritas ¢ analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato,
este sera assegurado tanto na divulgagdo dos dados por meio de publicagdes cientificas,
como em apresentagdes de eventos. Por tanto, o(a) senhor(a) pode solicitar o anonimato
se assim o desejar.

Espero que o(a) senhor(a) concorde com os propdsitos desse estudo, com 0s
procedimentos a serem realizados e nos conceda a realizagdo dessa entrevista.

Com os melhore cumprimentos e agradecimentos.

SioPaulo, _d\  de_ JANEWO de 2013

g

Assinatura

Nome do Entrevistado: Q\K\LES biusi U

RG: (( 218 c12

E-mail: c\ohanﬁei e &pawo‘mem‘ga . com . br

o

Ciente: Thiago Sbarai Santos Alves

119



Exmo(a) senhor(a) e \/\3(9\)(,5%

Assunto: Autorizagdo para entrevista de investigagdo cientifica

>

Inicialmente, gostaria de agradecer por colaborar com esse estudo € me receber
para entrevista. Meu nome ¢ Thiago Sbarai Santos Alves, sou aluno do curso de
mestrado em hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi e estou desenvolvendo
o trabalho de investigagdo intitulado Os dominios da hospitalidade e a gestdo de
stakeholders em recrutamento e selegdo. Estudo de caso Estanplaza, Transamérica e
Travel Inn, visando a obteng¢do do titulo de mestre, sob orientagdo da Prof*. Dr’.
Elizabeth Kyoko Wada, que pode ser contatada no telefone (11) 3847-3037.

A entrevista dever ter duragdo média de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a)
senhor(a) autorizagdo para gravagdo, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a)
manifeste interessem em ndo gravar algum dado de sua resposta. Apos a gravagdo, as
informagdes serdo transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato,
este sera assegurado tanto na divulgagdo dos dados por meio de publicagdes cientificas,
como em apresentagdes de eventos. Por tanto, o(a) senhor(a) pode solicitar o anonimato
se assim o desejar.

Espero que o(a) senhor(a) concorde com os propésitos desse estudo, com os
procedimentos a serem realizados e nos conceda a realizagdo dessa entrevista.

Com os melhore cumprimentos € agradecimentos.

Sdo Paulo, &) 1 Shwero de 2013,

VA{.T
U \ ; Assinatura

Nome do Entrevistado: 2, oy v e Ungcou C%ﬂ@{

RG: mM¢. - 6-002- 858

E-mail: GeRr. - (‘biﬁé«f*&w i) ﬂ(LMufzel/\‘/N . com b
- 2

el
=

Ciente: Thiago Sbarai Santos Alves
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Exmo(a) scnhor(a)\ﬁa Yo lo J‘Z\,Cg.

Assunto: Autorizag@o para entrevista de investigagdo cientifica

Inicialmente. gostaria de agradecer por colaborar com esse estudo ¢ me reeeber
para entrevista. Meu nome ¢é Thiago Sbarai Santos Alves. sou aluno do curso de
mestrado em hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi ¢ ¢stou desenvolvendo
o trabalho de investiga¢do intitulado Os dominios da hospitalidade e a gestdo de
stakeholders em recrutamento ¢ scle¢do. Lstudo de caso Lstanplaza. Transamérica ¢
Travel Inn, visando a obtengdo do titulo de mestre. sob orientagdo da Prof'. Dr'.
Elizabeth Kyoko Wada, que pode ser contatada no telefone (11) 3847-3037.

A entrevista dever ter duragdo média de 40 minutos. para tanto. solicito ao(a)
senhor(a) autoriza¢do para gravagdo, que podera ser interrompida caso o(a) senhor(a)
manifeste interessem em ndo gravar algum dado de sua resposta. Apos a gravagdo. as
informagdes serdo transcritas e analisadas. Caso seja de sua preferéncia o anonimato,
este sera asscgurado tanto na divulgagdo dos dados por meio de publicagdes cientificas,
como ¢m apresentagdes de eventos. Por tanto. o(a) senhor(a) pode solicitar 0 anonimato
se assim o desejar.

Espero que o(a) senhor(a) concorde com os propositos desse estudo. com os
procedimentos a serem realizados e nos conceda a realizagdo dessa entrevista.

Com os melhore cumprimentos e agradecimentos.

Sio Paulo, | -T’< A O de 2013.

M\/

Assinatura

Nome do Entrevistado:

b | ~ > . -
\_“1 SRy v L_]_l\;_“_‘ \\ ]\,b - -1\\ - b N ¢ i »_i'_;'f_ S
~J

RG: 34, 0sk.4% -4

E-mail: R
AEL-PNEC TeAlE LI - CoM . R

Ciente: Thiago Sbarai Santos Alves
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Exmo(a) senbor(a) Nathia Cavallaro,
Assunto: Autorizagao para enrevista de investigagio clentifica

Imcialmente gostana de agradecer por colaborar com esse estudo e me receber
para eatrevista Meu nome ¢ Thiago Sbarai Samtos Alves, sou aluno do curso de
mestrado em bospitalidade da Universidade Anhemb: Momumbi e estou desenvolvendo
o mabalho de investipagdo intimlado Os dominios da hospitalidade e a gestio de
stakeholders em recrutamento e selegio. Esmudo de caso Estanplaza, Transamérica e
Travel Inn visando 3 obtencio do timio de meswe, sob orientacio da Prof. Dr
Elizabeth Kyoko Wada, que pode ser contatada no telefone (11) 3847-3037.

A entrevista dever ter duragio media de 40 minutos, para tanto, solicito ao(a)
senbor(a) autorizacio para gravaio, que podera ser imterrompida caso o(a) senbor(a)
manifeste interessem em ndo gravar alzum dado de sua resposta. Apos a Zavagio, as
mformacdes serdo ranscritas ¢ analisadas. Caso seja de sua preferéncia 0 anomimato,
este sera assegurado tanto ma divulgacio dos dados por meio de publicagdes clentificas,
como em apresentacdes de eventos. Por tamto, o(a) senhor(a) pode solicitar o anommato
52 assim o desejar.

Espero que o(a) senhor(a) concorde com 0s propositos desse estudo, com 05
procedimentos a serem realizados e nos conceda a realizag3o dessa enrevista.

Com os melbore cumprimentos e agradecmmentos.

Sao Pml;.‘ 3V,de Janeiro de 2013.

#

v,&/’h
Yt

¥ Assinanura

/

Nome do Entrevistado: Nathia Cavallaro de Andrade

RG:22566.571-2

E-mail:cnathiae botmail com
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ANEXO A - TRANSCRIQOES DAS ENTREVISTAS
Entrevista realizada no dia 29 de janeiro de 2013 com o Sr. Abel Feris, Gerente Geral do
Gran Estanplaza e Superintende Operacional da rede Estanplaza, no Gran Estanplaza.

Thiago: Boa tarde Abel, tudo bom?

Sr. Abel: Tudo 6timo.

Thiago: Entédo para a gente comecar o roteiro da entrevista eu vou precisar pegar umas
informacGes pessoais, qual o seu nome completo?

Sr. Abel: Abel Feris Junior.

Thiago: E qual sua formagéo?

Sr. Abel: Formado em administragéo hoteleira.

Thiago: Aonde?

Sr. Abel: Universidade Sdo Marcos.

Thiago: Qual sua fungédo hoje na empresa?

Sr. Fabiano: Eu tenho a funcdo de Superintendente Operacional e Gerente Geral do
Gran Estanplaza.

Thiago: E ha quanto tempo vocé esta na funcdo de Superintendente?

Sr. Abel: Ha seis meses.

Thiago: E Gerente do Gran Estanplaza?

Sr. Abel: Também o mesmo periodo. Porém na rede trabalha ha seis anos, dois anos
gerenciando o Funchal, mais dois anos e meio gerenciando o Estanplaza International e agora
aqui no Gran.

Thiago: Focando a sua funcédo, o seu cargo de Superintendente Operacional, quais sdo
as suas principais atribuicdes nesse cargo?

Sr. Abel: As principais atribuices neste cargo? Principalmente existe uma questdo de
manter a operacdo da rede conforme a filosofia de trabalho e que ela seja mantida e tenha uma
consisténcia através de indicadores, que nds avaliamos tudo isso e tem uma parte nova agora
da missdo que é desenvolvimento de pessoas, desenvolvimento profissional de pessoas, de
pessoas ndo, de profissionais, como isso? Liderando desde a parte de recrutamento e selecéo,
passando por treinamentos e passando por desenvolvimento de RH, que nos estamos
formatando uma metodologia de trabalho, criando novas ferramentas para que a gente consiga
de fato desenvolver isso, fora a operacdo mesmo da rede que eu ja falei.

Thiago: Hoje a Estanplaza tem quantos hotéis?
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Sr. Abel: S&o sete hotéis, sete hotéis, cinco Estanconfor e mais as inauguragdes que
V&0 ter agora esse ano.

Thiago: S&o todos em S&o Paulo?

Sr. Abel: Todos em Séo Paulo, e teve um langcamento sé que vai ficar pronto em 2016
que é em Santos, mas todas as unidades aqui em S&o Paulo aqui na Zona Sul.

Thiago: E vocé tem uma estimativa de quantos colaboradores a rede tem?

Sr. Abel: Mais ou menos mil e cem colaboradores, mais ou menos isso.

Thiago: Aqui no Gran sdo quantos apartamentos?

Sr. Abel: S&o duzentos e nove.

Thiago: E quantos colaboradores vocé tem aqui?

Sr. Abel: Cento e cinquenta e quatro.

Thiago: A ocupacdo media no ano passado foi qual?

Sr. Abel: Foi de 48%, com uma diaria média de R$470,00 aproximadamente. N&o sdo
nlmeros exatos, mas € mais ou menos isso que se fechou.

Thiago: Aproximado?

Sr. Abel: Isso.

Thiago: Entdo para a gente dar inicio eu preciso que vocé aponte para mim de forma
espontanea 4 stakeholders da area de recrutamento e selecdo. Quais vocé destacaria?

Sr. Abel: Assim de bate e pronto eu ndo sei, podemos passar para a proxima pergunta
enquanto eu penso?

Thiago: Claro, entdo vamos passar para a identificacdo dos stakeholders na area de
recrutamento e selecdo, estou te apresentando um mapa conceitual com os stakeholders e ai
eu precisava que vocé classificasse esses stakeholders em quatro categorias, muita influéncia,
média influéncia, baixa influéncia ou ndo interessa para recrutamento e selecao, tipo um nulo.
E quando vocé classificar como alta influéncia e média eu ia precisar que voceé justificasse o
por que. Entdo eu vou te falar um de cada vez e ai vocé vai classificando. Vamos comecar
pelo governo.

Sr. Abel: O governo ele tem média influéncia, vocé quer que eu te explique por qué?

Thiago: Se vocé puder.

Sr. Abel: Ndo se torna muito grande, ele tem influéncia através das leis que séo
criadas, e as leis que estdo em vigor ndo nos atrapalham, ndo é que ndo nos atrapalham, mas
ndo nos dificultam na selecdo dessas pessoas. Realmente é média porque ndo influi tanto,

existem algumas regras de contratagdes, mas que néo nos atrapalha neste momento.
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Thiago: A comunidade local? As comunidades que estdo no entorno do hotel, vocé
acha que elas geram alguma influéncia em recrutamento e sele¢éo?

Sr. Abel: Ela gera uma influéncia positiva, na minha opinido, que ai seria muita
porque quanto mais proximo um colaborador trabalha da empresa, se a empresa atender nas
necessidades que ele vé como empresa, com certeza a probabilidade de ele vir trabalhar
conosco é grande porque vocé tem a questdo da proximidade, e da facilidade de locomocéo da
residéncia dele para o trabalho e também do trabalho para a casa & essa questdo da
proximidade e a pessoa acaba ndo perdendo tempo e acaba sendo um atrativo. Um atrativo
tanto para o colaborador quanto para a empresa.

Thiago: E é uma preocupacao da empresa em tentar na hora de contratar, se preocupar
aonde a pessoa mora para ter boa locomocgéo?

Sr. Abel: Deve ser por dois motivos, uma por questdo de mobilidade porque as vezes
vocé pode precisar do colaborador em horéarios alternativos, e outra questdo € a questdo
financeira que, quanto mais proximo ele trabalhar, menos despesa com condugéo voceé vai ter.

Thiago: Grupos de defesa do consumidor, influéncia ou é influenciado pelo
recrutamento e sele¢éo?

Sr. Abel: N&o. N&o tem influéncia nenhuma.

Thiago: E os proprietarios, 0s nossos investidores?

Sr. Abel: E baixo, porque eles ndo influenciam na contratacdo direta, nés temos uma
prestacdo de contas que em determinados momentos sdo semestrais e existe uma assembléia
anual, mas eles praticamente ndo interferem nessa parte de recrutamento e selecdo, a geréncia
toda dessa gestdo é nossa da Estanplaza.

Thiago: E por outro lado, recrutamento e selecdo podem influenciar esses
proprietarios?

Sr. Abel: Néo, ndo porque eles acabam ndo tendo influéncia porque eles, como eles
colocam o apartamento no sistema de pool, o que é o pool, ele é proprietario do apartamento,
porém, ele disponibiliza esse apartamento para que a administradora faca a gestdo deste
apartamento da melhor forma possivel, entdo toda essa gestdo € da administradora, entdo ele
ndo tem influéncia nenhuma nisso. E o recrutamento e sele¢cdo sdo da administradora e ndo do
proprietario.

Thiago: E os clientes, 0s hospedes?

Sr. Abel: Os clientes tém uma influéncia alta e é muita, por qué? Pela exigéncia do
nivel de servico esperado, entdo nds temos algumas categorias, claro, nds temos hotéis

boutique, e nds temos o top que € o Gran, no caso do Gran a exigéncia do cliente aqui € muito
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maior, entdo a influéncia dele é muita porque no6s temos que buscar um perfil de
colaboradores que atendam as necessidades desse cliente cinco estrelas. E nos boutiques
também, ndo deixa de ser uma exigéncia alta, mas com outra demanda especifica.

Thiago: Entéo recrutamento e selecdo quando vai fazer essa contratacdo para o Gran e
para 0s outros hotéis?

Sr. Abel: S&o dois perfis diferentes, tem pré-requisitos diferentes. Pré-requisitos para o
Gran sdo muito maiores do que para 0s outros, por exemplo, o inglés que é obrigatorio.

Thiago: Passando para o proximo stakeholder existe alguma influéncia ou uma troca
de influéncia com os ambientalistas?

Sr. Abel: Ndo, para nés aqui nada.

Thiago: E fornecedores? Ai quando a gente fala em fornecedores, fornecedores de
recrutamento e selecdo, porque recrutamento e selecdo, ele recebe candidatos de varios
fornecedores, como que € este trabalho?

Sr. Abel: Tem uma influéncia, vamos colocar que média, vamos dizer assim, porque
os fornecedores eles podem atender uma demanda de nimero de candidatos, n6s vamos la e,
por exemplo, tem um contrato com a Info Jobs ou com a Catho ou com varias, que eles vao te
mandar uma quantidade de candidatos, mas a qualidade € aferida dentro de recrutamento e
selecdo, eles acabam tendo influéncia por qué? Nos acabamos também, se nds ndo, nos temos
que depender deles por uma questdo de envio de um pouco de qualidade também, dai a
interferéncia deles nisso, porque se s6 mandar a quantidade e ndo qualidade a gente acaba nao
efetivando ninguém, dai a importancia deles.

Thiago: Tem algum grupo de interesse especial relacionado a recrutamento e selecéo,
vocé acha que tem algum grupo que pudesse, e que ndo estd listado ai que tem interesse
especial em recrutamento e que pode influenciar ou ndo? Nas entrevistas a gente tem ouvido
muito, eles citaram FOHB, citaram CIEE, citaram NUBE como grupos de interesses, vocé
listaria esses como algum grupo de interesse especial para recrutamento e selecao?

Sr. Abel: Nd&o, ai esses grupos entrariam acho que um pouco nesta parte de
fornecedores, porque, por exemplo, esse que vocé falou CIEE é de estagio, contratam 0s
estagios, ele diretamente acaba sendo um fornecedor também porque em algum momento o
contrato de estagio pode ser feito também através ou do NUBE ou do CIEE, como nos
podemos ir para a parte de jovens aprendizes, também é de interesse, mas sdo fornecedores
porque ai vocé vai buscar, no NAIA, por exemplo, nés temos como buscar no NAIA,
diretamente eles acabam sendo fornecedores ou ndo?

Thiago: Sim. E os funcionarios?
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Sr. Abel: Os funcionarios... os funcionarios eles podem ter uma interferéncia
dependendo da interacdo dos funcionarios, pode ser muita, pode ser média e pode ser baixa
porque? VVocé pode ter uma demanda grande daqui para recrutamento e selecdo, como vocé
pode ndo ter nada, entdo eles tanto podem ajudar a ter uma interferéncia grande, como ela ser
nula também, s&o as duas coisas.

Thiago: Mas isso relacionado ao desempenho deles ou a o que? E nula porque?

Sr. Abel: Nés estamos falando do que eles podem demandar de recrutamento e
selecdo?

Thiago: E quanto pode influenciar recrutamento e selecdo ou quanto que recrutamento
e selecdo também pode influenciar esses colaboradores?

Sr. Abel: Eles podem influenciar na performance deles, no desenvolvimento
profissional deles, quanto melhor o desenvolvimento profissional, quanto mais ascensao eles
vao ter em uma empresa se desenvolvendo, € claro, tem todo 0 acompanhamento da empresa,
mas mais assertivo vai ficando na parte de recrutamento e selecdo, quanto mais um
colaborador crescer e fizer carreira na empresa, demonstra também uma assertividade de
recrutamento e selecdo. Quanto menos ele for produtivo ou quanto mais ele estiver se
desligando dentro da experiéncia e ndo dado certo € o inverso. S&o as duas coisas.

Thiago: Entendi. E os concorrentes, 0s outros hoteis, ou concorréncia de forma geral
se vocé considerar outras?

Sr. Abel: A concorréncia, ela pode ser classificada como muita, influencia muito
porque com a quantidade de trabalhos, de posse de trabalho no mercado, cada vez mais a
concorréncia tem concedido beneficios e salarios a colaboradores, e infelizmente, muitas
vezes a pessoa ndo olha s6 o beneficio que a empresa atual dele estd dando, mas olha os
cinquenta reais a mais que ele vai poder ganhar na outra. Entdo a concorréncia tem uma
participacdo muitas vezes negativa para nos, por que, ndo a concorréncia, mas o colaborador
acaba sendo atraido por causa desses cingquenta reais a mais e eles infelizmente acabam dando
valor nisso.

Thiago: E para concluir o mapa de stakeholder o quanto a midia influencia ou é
influenciada por recrutamento e sele¢ao?

Sr. Abel: A midia influenciaria se fossem entrar como fornecedores aqui porque
através de anuncios de vagas e essas coisas, poderiamos usar como midia, mas como nds
usamos fornecedor aqui, a midia acaba sendo mula.

Thiago: Passando agora entdo para a gestdo de recrutamento e selecdo, o recrutamento

e selecdo na Estanplaza é centralizado ou qual hotel cuida do seu?
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Sr. Abel: E centralizado, corporativo.

Thiago: E qual que é o organograma de recrutamento e sele¢do?

Sr. Abel: Entdo, gerente de recrutamento e selecdo, tem os analistas que ficam
responsaveis pela captacdo de curriculos, triagem, dindmicas para que validem os candidatos
ou ndo, e dai a partir destes candidatos aprovados, vai para cada o hotel, é isso. E ai
promoc0es internas existem outra area que é de desenvolvimento, de onde vocé também faz
parte, esta certo? Que é o trabalho com os talentos, desenvolvimento e tal, que é justamente
para reposicdo de vagas internas, promocdes, enfim, trabalha no desenvolvimento para que
eles consigam almejar outras vagas.

Thiago: E essa area de recrutamento e selecdo responde a superintendéncia
operacional?

Sr. Abel: Sim, na Estanplaza sim.

Thiago: Vocé sabe a estimativa de quantas vagas séo trabalhadas por més, por RH, por
recrutamento e sele¢éo?

Sr. Abel: Olha, n6s temos atualmente 33 vagas CLTs abertas, e 15 vagas de estagio,
atualmente nos temos isso, vocé sabe que estava girando até no meio do ano passado, até 50,
60 vagas, no fim do ano caiu para 27, 30 e nds estamos nesta média agora.

Thiago: E vocé conhece 0s meios de divulgacao dessas vagas?

Sr. Abel: Conheco.

Thiago: Quais séo alguns se vocé puder citar?

Sr. Abel: Tem o anuncio de vagas interno, que € dentro dos proprios hotéis, tem o
contrato com essas empresas que divulgam através da internet e tal, que € a vagas.com e a
Catho, a nova gerente esta buscando algumas outras alternativas, que eu me lembre agora é
iSs0, ndo sei se tem mais alguma coisa. E tem trabalhos feitos em faculdade, palestras, tem a
parceria com o Senac, enfim, entdo acabam vindo destas instituicdes também.

Thiago: E quando ¢ divulgada uma vaga, essa pessoa chega aqui, quais sdo as etapas
para essa selecdo, vocé conhece? A pessoa chega la na central...

Sr. Abel: Entdo, antes de ele chegar existe um perfil tracado, esta certo? Antes de ela
ser convocada, chamada, deve ser analisado por esses analistas o perfil para requisito para
esta vaga, se caso essa pessoa, esse curriculo atenda a essa necessidade, ai sim ela é chamada
por um escritdrio central nosso aonde ela vai passar por uma avaliacdo que é uma dindmica,
uma entrevista la que é uma triagem, e a partir do momento que o analista identifica que esta
pessoa, 0 colaborador tem condi¢cbes para concorrer a vaga de um determinado

empreendimento, essa pessoa é encaminhada para conversar com a lideranga deste hotel.
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Thiago: Vocé conhece as ferramentas que tanto o recrutamento e selecdo, ou que
vocés utilizam quando a pessoa chega aqui, 0 que vocés usam, usam algum teste, faz
entrevista individual, faz dindmica?

Sr. Abel: Para esses colaboradores eu sei que tem um teste, agora especifico qual que é
eu ndo sei.

Thiago: Mas é aplicado um teste para os candidatos?

Sr. Abel: Sim, sim, até através deste teste vocé vé parte de competéncia, parte
comportamental, vocé consegue ter uma visao mais ou menos do que € esse colaborador.

Thiago: Quando a pessoa chega para o hotel, vocé participa das entrevistas?

Sr. Abel: S6 de lideranga, para 0s cargos, para 0s outros cargos eu dou autonomia aos
lideres que fazem essa contratacéo.

Thiago: E ai quando vocé tem uma entrevista com essa lideranga vocé faz uma
entrevista individual, verbal ou vocé chega a pedir redacdo?

Sr. Abel: Ndo, antes de essa lideranga vir para ca, n6s vamos passar, estamos passando
a aplicar um teste agora chamado DISC aonde vocé tem um perfil de competéncia, de
comportamento, um perfil completo desse profissional e se ele compreender tudo o que nos
precisamos e esperamos de um lider ai ele vem com a entrevista comigo, caso ndo atenda ja é
barrado la mesmo.

Thiago: Entdo para a gente ir para o ultimo bloco que é de caracterizacdo dos
dominios de hospitalidade, estou te apresentando outro mapa conceitual onde a gente tem um
diagrama do Lashley que ¢é o autor que fala sobre os dominios de hospitalidade e ai para te
apresentar, sdo trés dominios, entdo sdo trés areas, um privado, um social e um comercial,
cada area dessa ela inclui pessoas e a idéia é tentar tracar um paralelo das pessoas com a
operacdo do hotel. Dentro do dominio privado o Lashley aponta o papel do anfitrido, onde
essas pessoas elas estdo preocupadas com as necessidades tanto psicoldgicas quanto
fisiologicas dos hospedes, no dominio social tem a questdo do trato com o forasteiro, daquela
pessoa que esta chegando, o trato com quem vem e nela esta relacionada as questdes de status
e prestigio, de a pessoa se sentir acolhida, se sentir bem. No dominio comercial esta a questao
da gestdo do superavit, vocé ter um servico visando lucro, limitacdo de mercado, limitacdo de
produto, entdo esta relacionada as questdes financeiras do empreendimento. E a unido destes
trés dominios estaria o0 gestor principal do hotel que é aquele gerente que entende tanto do
financeiro, quanto de atendimento, quanto do back do hotel.

Sr. Abel: Estar pronto para receber, ndo é?
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Thiago: Esté& pronto para receber e tem preocupagdo em ndo s6 ganhar dinheiro, e ndo
se preocupar com atendimento. Ou sé preocupacdo com atendimento e ndo em ganhar
dinheiro. Entdo a partir dessas trés areas, desses trés dominios € possivel identificar algumas
areas dentro de cada uma delas, que nem outra autora diz, a Wada fala, dentro do dominio
privado é possivel identificar areas de back, entdo areas como governanga, manutencéo e
cozinha, sdo exemplos. Dentro do social areas de front, recep¢do, saldo, comercial. E dentro
do dominio comercial areas que trabalham com dinheiro, com a administracdo do prédio,
entdo financeiro, custos, compras. E possivel vocé na pratica, consegue enxergar
caracteristicas em comum? Quando a gente fala desses dominios e dessas areas que eu te
falei, existem caracteristicas em comum dessas pessoas?

Sr. Abel: Todas véo ao sentido de fazer com que o hospede ou convidado se sinta bem
e reconheca o hotel pelo seu servico e pela sua exceléncia, todas convergem para a mesma
coisa, a camareira arrumando bem uma cama, ou entdo arrumando uma roupa que ele
possivelmente tenha deixado desarrumada no apartamento, a manutencdo cuidando de que
uma lampada que esteja queimada tenha sido trocada, até mesmo um vaso entupido. A
recepcdo no momento do atendimento, de fazer com que ele se sinta acolhido no hotel, ou
entdo o restaurante também prestando um bom atendimento a mesa. E a area administrativa e
financeira, é claro, sempre visando a compra de bons produtos com o menor preco possivel
que € o que vai ao final te dar lucro.

Thiago: E quando vocé fala...

Sr. Abel: Todos estes itens convergem juntos e se encontram no reconhecimento do
Servico que voceé esta executando pelo hospede.

Thiago: E existe a preocupacdo da Estanplaza em contratar pessoas que tenham esses
perfis que vocé falou?

Sr. Abel: Com certeza.

Thiago: Entdo quando estd no social 1a, que tem o garcom, tem o recepcionista,
quando esta tendo uma contratacdo de pessoas destas areas, existem formas de perceber se
elas tém essas caracteristicas?

Sr. Abel: Sim, até porque a Estanplaza além de prestar um bom servigo, tem uma
pitadinha de um pouco de brasilidade neste servico, que € o que nos entendemos que vai fazer
com que este hdspede se fidelize e reconheca a nossa empresa, e ai da onde que nos vamos
buscar este trabalho? Através dos colaboradores, o que eles tém que ter? Primeiro, sempre

atitude, parte disso, atitude, gostar de gente, se relacionar de uma forma espontanea com o0s
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hdspedes, ser vocé mesmo, e através disso a gente espera com o reconhecimento do trabalho,
acho que € isso.

Thiago: Entdo é possivel estabelecer caracteristicas e ferramentas para ver se essa
pessoa tem essas caracteristicas?

Sr. Abel: Sim, é possivel.

Thiago: E € uma preocupacdo da Estanplaza ver se essas caracteristicas batem?

Sr. Abel: Sim.

Thiago: Entdo € isso, obrigado Sr. Abel por ter dado um tempinho do seu dia.

Sr. Abel: Espero ter respondido tudo a altura, eu acho que foi.

Thiago: Foi sim. Obrigado.
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Entrevista realizada no dia 10 de dezembro de 2012 com o Sr. Fabiano Orso, Gerente de

Recrutamento e Selecéo da rede Estanplaza, na sede corporativa da rede.

Thiago: Boa tarde, Fabiano. Vamos comecar a gravacdo para a conclusdo da minha
dissertacdo. Entdo vamos dar inicio a roteiro de entrevista. Qual o seu nome?

Sr. Fabiano: Fabiano Orso.

Thiago: Qual a sua formagéo?

Sr. Fabiano: Formado em Hotelaria e p6s-graduacéo em Gestao de Pessoas.

Thiago: Hoje qual a sua fungdo na Estanplaza?

Sr. Fabiano: Gerente de Recrutamento e Selecdo.

Thiago: Ha quanto tempo vocé esta nesta fungéo?

Sr. Fabiano: 2 anos.

Thiago: Dentre as suas atribuicdes, quais sdo as principais?

Sr. Fabiano: O fechamento das vagas abertas dentro da rede, ja que a nossa area de
recrutamento € centralizada. Na area eu fecho as vagas de todos os empreendimentos
administrados pela Estanplaza. O trabalho de divulgacéo, localizacdo de meios de divulgacéo
de curriculos. As entrevistas, nds fazemos um processo de entrevista de retencdo nas unidades
em cima dos periodos de experiéncia e conducdo da equipe de recrutamento e selecao.

Thiago: Legal. A Estanplaza tem guantos hotéis hoje?

Sr. Fabiano: S&o 7 hotéis e 5 residenciais. Sdo 12 empreendimentos.

Thiago: E ficam todos na cidade de S&o Paulo?

Sr. Fabiano: Sdo todos localizados na cidade de Séo Paulo.

Thiago: Vocé tem uma nocdo de quantos funcionarios a empresa possui?

Sr. Fabiano: De forma geral, entre 800 e 1000 colaboradores.

Thiago: Ta, e tem algum outro indice que voceé se recorda para passar?

Sr. Fabiano: Néo.

Thiago: Com esse nimero de colaboradores entre 800 e 1000, o turn over da rede esta
por volta de quanto?

Sr. Fabiano: Entre 25% e 30%.

Thiago: Entdo agora a gente vai passar a focar o bloco de identificacdo dos
stakeholders da &rea de recrutamento e sele¢do, com base, colocando Recrutamento e Selecéo
no centro de um ciclo, onde vocé teria que escolher 4 principais grupos que te influenciam ou

vocé influencia quais vocé citaria?
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Sr. Fabiano: As outras redes hoteleiras, qualquer empresa de servico, as faculdades —
que é onde eu busco algumas pessoas para trabalhar, e eu acho que os préprios hotéis me
influenciam, a &rea operacional dos hotéis me influencia.

Thiago: Por que, que vocé escolheu, como por exemplo, 0s proprios hotéis — a area
operacional?

Sr. Fabiano: Porque a demanda deles, que na verdade o nosso trabalho como &rea
corporativa é prestar servicos para 0s hotéis, entdo o trabalho que eles desenvolvem dentro
dos hotéis, ou ndo, com as equipes, impactam na quantidade de vagas abertas, entdo eu
entendo que eles me influenciam neste sentido.

Thiago: E porque que vocé citou as outras empresas de servigos?

Sr. Fabiano: Porque a impresséo que eu tenho hoje é que como hotel, como uma area
de servicos, eu estou concorrendo com qualquer outro lugar que presta servigos. Desde uma
pastelaria, para se muito béasico, ate outro hotel. A impressdo que eu tenho é que algumas das
caracteristicas que a gente, que o hotel buscava na contratagdo de pessoas, ndo é mais hoje
uma exclusividade da hotelaria. Eu percebo que as pessoas as vezes trocam o trabalho (em
hotel) para continuar trabalhando em servi¢os, mas em outra area.

Thiago: E porque vocé citou as faculdades?

Sr. Fabiano: Porque teoricamente as faculdades deveriam ser o ambiente que me
alimenta. Quando tenho vagas para fechar, como por exemplo, as faculdades é que deveriam
me ajudar nisto. Uma vez que nelas temos os cursos de hotelaria, turismo, gastronomia, e
principalmente por causa das universidades que possuem cursos técnicos, elas deveriam ser o
meu maior meios de captacdo de pessoas para trabalhar.

Thiago: Seguindo o quadro de referéncia onde a gente tem os stakeholders, qual destes
stakeholders, que estdo no guia de referéncia, vocé identifica como que influencia ou nao
influenciam a area de Rh?

Sr. Fabiano: Vou comecar pelo primeiro aqui, ta. Entdo tem aqui Governos, acho que
Governo influencia em qualquer lei ou bolsa que possa impactar no trabalhador buscar ou néo
um trabalho, ou alguma coisa que garante ele. Um exemplo € que a gente faz um trabalho com
0 CAT, esses Centros de Apoio ao Trabalhador, entdo ele acaba sendo um fornecedor de mao
de obra também e ao mesmo tempo ele me tira mao de obra quando as pessoas vivem de
bolsa, de receber alguma coisa do governo. Comunidade Local, o0 meu entorno, como que ele
pode me impactar?

Thiago: O quanto que a comunidade que esta em volta de um hotel ela influencia ou

ndo é influenciada. Vocé acha que existe influéncia quando se instala um hotel no bairro?
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Sr. Fabiano: Téa depende. N&o sei. Quero pensar nisto depois.

Thiago: Os proprietarios?

Sr. Fabiano: Os proprietéarios do proprio hotel?

Thiago: Sim.

Sr. Fabiano: Acho que eles s&o influenciados pelo desempenho das pessoas
contratadas indiretamente, mas ndo sei se eles influenciam. Eles influenciam se eles, se eu for
uma empresa importante de investimento, eles me influenciam nos proximos lancamentos, até
falo isto pela propria Estanplaza, entdo eles influenciam. O Cliente sim, porque ele é quem vai
levar meu nome bom ou mal para 0 mercado. Ambientalistas, no sentido disso mesmo, de?

Thiago: E se existe alguma influencia de algum 6rgao ambiental.

Sr. Fabiano: Hoje eu ndo percebo, mas eu imagino que isto vai impactar muito no
nosso trabalho futuramente, como algum tipo de 1SO, como alguma coisa que vocé tenha que
ter para vocé seja aceito no mercado, os colaboradores devem ter que passar por algum tipo de
treinamento, alguma coisa neste sentido relacionada a isso, mas hoje ndo. Fornecedores, eles
podem impactar mais quando eles séo terceiros na verdade, como eu tenho, por exemplo, uma
empresa de frigobar, que atua dentro dos hotéis na reposi¢cdo de frigobar, essas pessoas que
sdo contratadas por eles poderiam trabalhar comigo em outra area, € a0 mesmo tempo a forma
como essas pessoas vao tratar o cliente vao impactar. Grupos Especiais de Interesses, quem
seriam esses grupos?

Thiago: S&o grupos que possuem algum interesse especial em Recrutamento e Selecéo
ou que Recrutamento e Selecdo tenham algum interesse especial.

Sr. Fabiano: Ok, ok. Sim, impactam. Hoje por exemplo temos o, o Naia, que é a
instituicdo que a Estanplaza faz um trabalho de doacdo a cada pesquisa de satisfacdo
preenchida, ele me impacta no preenchimento de vagas de Aprendiz Legal, como por
exemplo. Todas as vagas de Aprendiz Legal sdo fechadas por pessoas, por adolescentes que
fazem este curso no Naia, entdo eles tém um impacto interessante para gente. E o Nube e 0
Ciee, por exemplo, estdo muito mais ligados ao contato com o0s estagiarios, para que a gente
ndo precise fazer contatos estagiario por estagiario, o Nube e o Ciee fazem essa captacao para
nos, a gente nem teria acesso a todas as pessoas que eles tém acesso. Acho que séo os 3, acho
que sdo alguns dos grupos que impactam. Ndo me recordo de mais nenhum. Funcionarios
olha, eles sé&o as pessoas que levam o nome da empresa para fora em outro sentido, o cliente
fala bem no sentido de fidelizacdo e o cliente interno fala bem no sentido de fidelizagdo do
colaborador mesmo, entéo eles séo as pessoas que podem trazer colegas para alguma posicao,

eles acabam sendo um grande meio de captacdo de pessoas para o trabalho, inclusive impacta.
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A concorréncia hoje impacta porque a gente disputa 0 mesmo candidato, entdo ela impacta
bem. E a midia, hoje, entra muito no sentido de divulgacdo, tem novos meios de divulgacao
de emprego, por exemplo, internet, sites de emprego, que hoje cada vez mais vocé tem espaco
para isso.

Thiago: Vocé incluiria algum outro stakeholder que ndo apareceu aqui?

Sr. Fabiano: Eu tinha falado para vocé no comecgo a historia de empresas de servico.
Independente do que seja entdo eu ndo sei se ela estd inserida em algum deles, ou se eles
poderiam ser um novo, ja que qualquer pessoa hoje que trabalha com servico esta buscando
colaboradores que de uma forma ou de outra agreguem um diferencial, agreguem valor para o
seu trabalho.

Thiago: Tem algum trabalho especifico sendo feito hoje em cima destes stakeholders
que vocé falou que influenciam a area de Rh?

Sr. Fabiano: Dos seus 12 ou dos meus 4? Ou tanto faz?

Thiago: Tanto faz.

Sr. Fabiano: Olha midia, vamos ver se vou conseguir fazer isto. Midia hoje é a maior
fonte, uma das maiores fontes de captacéo de curriculos de candidatos. E através ou de midia
social, ou de andncios, que acho que esta muito relacionada a isso. Qual foi a pergunta que
vocé fez mesmo?

Thiago: Se tem algum trabalho sendo feito, alguma estratégia sendo desenvolvida com
estes stakeholders?

Sr. Fabiano: Ta. Midia, hoje a divulgacdo € um dos melhores resultados. De
divulgacdo hoje esta ligada a divulgacdo eletronica. Entdo acho que eles ajudam bastante.
Governo, a gente faz um trabalho, sim e ndo, se a gente for entrar na histéria de cotas, o
aprendiz legal, por exemplo, ele € uma cota, mas hoje ele acaba sendo muito importante para
a gente, para as vagas administrativas, entdo ter isso é importante. O proprio Centro de Apoio
ao Trabalhador, eles ndo geram uma grande quantidade de vagas fechadas efetivamente, mas
ndo deixa de ser um meio de divulgacdo, entdo um trabalho que a cada dois meses pelo
menos, a gente vai até um desses centros para fazer um trabalho de captacdo de pessoas para
as areas operacionais. Quando vocé fala da Comunidade Local, a gente desenvolveu junto
com as analistas de anncios de vagas, como se fossem cartazes, que eles colocaram nas suas
comunidades, nas padarias, supermercado, qualquer lugar que eles utilizam no dia-a-dia, que
por incrivel que parece trouxe um resultado interessante, das pessoas ligarem em busca desse
trabalho. Em faculdades é um trabalho que a gente faz de, algumas faculdades especificas a

gente consegue ir fazer um trabalho que eles chamam de job day, que é apresentagdo da
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empresa para 0s alunos, no nosso caso de hotelaria, turismo e gastronomia, apesar de eu
preferir os estudantes de hotelaria e gastronomia, mas € um trabalho interessante de
divulgacédo da rede, de captacdo de candidatos para estagio. Eu acho que € isso.

Thiago: Entdo é possivel afirmar que a area de Recrutamento e Selegdo, ou a area de
Rh, ela é influenciada por esses stakeholders que vocé acabou citando?

Sr. Fabiano: Sim ela é. Vocé acaba também tendo que, por exemplo, com a dificuldade
hoje de buscar pessoas para trabalhar, vocé tem que desenvolver novos contatos, novas
formas de divulgacéo de vagas e isso este muito relacionado a uma resposta externa.

Thiago: A Estanplaza tem feito algum trabalho entdo com foco nisso?

Sr. Fabiano: Sim, sim. Como a nossa area de Recrutamento e Selecdo é centralizada eu
preciso de uma quantidade muito elevada de curriculos fisicos para poder fechar as vagas
todas, entdo eu ndo posso ficar esperando s6 que as pessoas tragam curriculos para os hotéis,
normalmente quem trabalha em hotel deixa curriculo nas portarias de servi¢co dos hotéis, mas
iSs0 ndo é o suficiente para fechar todas as vagas que eu tenho.

Thiago: Entdo a gente vai passar para o bloco de Gestdo de Recrutamento e Selecéo,
hoje a area de Recrutamento e Selecdo da Estanplaza ela é centralizada ou ela tem células nos
hoteis?

Sr. Fabiano: Ela é centralizada, toda a parte de Recrutamento e Selecédo € feita aqui
pelo escritdrio corporativo.

Thiago: A area de Recursos Humanos ela tem que Organograma?

Sr. Fabiano: Olha nossa area de Recursos Humanos ela é subordinada a Area
Operacional, entdo ndo sei se efetivamente ela tem um organograma hoje. NOs estamos
passando por uma reformulacdo também, entdo ndo te saberia dizer desse organograma. O que
a gente tem hoje é dentro da area de Recursos Humanos, uma area que é a area de
Recrutamento e Selecdo, a gente ndo tem uma area de Recursos Humanos efetiva.

Thiago: Qual a quantidade de vagas trabalhadas por més em média?

Sr. Fabiano: Em 2012, aproximadamente 60 vagas.

Thiago: Vocé pode citar os seus principais meios de divulgacao?

Sr. Fabiano: Sites de emprego, anincio em jornal, curriculos que sdo deixados nos
proprios hotéis, e-mail e site da empresa. Quantos vocé pediu?

Thiago: Os principais.

Sr. Fabiano: Na verdade hoje é muito pulverizado, nés temos 4 grupos que nds
chamamos de divulgacdo. Tem o grupo de divulgagéo efetivamente, que toda e qualquer

divulgacédo externa que seja feita relacionada as vagas, tem o grupo relacionado as promogdes
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internas, uma grande parte de vagas sdo fechadas com pessoas internamente, tem um grupo
relacionado a curriculos que chegam aos hotéis e indica¢fes de colaboradores.

Thiago: Quais sdo as etapas para selecdo de candidatos a partir do momento da
abertura da vaga?

Sr. Fabiano: A partir do momento que a vaga € aberta, essa vaga € divulgada em
algum meio, dependendo muito relacionado de que vaga &, se eu estou com uma vaga para
camareira, eu vou fazer um andncio, por exemplo, em um jornal de circulacdo mais popular,
eu ndao vou divulgar uma vaga de camareira no Estaddo. Eu vou divulgar uma vaga de
camareira em um jornal que chama Amarelinho, por exemplo, que é um jornal de empregos
que custa um real e tém acesso a mais pessoas. Entdo a partir do momento da abertura da
vaga, vocé tem o trabalho de divulgacdo da vaga, triagem de curriculos, contato para
agendamento dessas pessoas para entrevista, para dindmica, a entrevista e a dinamica
propriamente dita, depois a analise, a formacdo de um laudo para entender se o candidato foi
ou ndo aprovado. Uma vez aprovado pelo Rh, tem um trabalho de referéncias e depois vai
para entrevista na unidade.

Thiago: Que ferramentas vocés utilizam para avaliar os candidatos normalmente?

Sr. Fabiano: Hoje os candidatos s&o aplicados alguns testes na verdade. Tem primeiro
uma Redacdo, onde os analistas de Recrutamento e Selecdo que sdo psicologos podem fazer
um estudo grafologico, o Palogréafico, o Teste de Atengdo Concentrada e o Disc, esses seriam
os teste efetivamente. Mas acho que ainda o melhor meio € a prépria entrevista, € o contato
cara a cara com o candidato. Acho que os testes, eles apdiam uma decisao da entrevista.

Thiago: Vocés aplicam dinamicas?

Sr. Fabiano: Dindmicas de grupo.

Thiago: Para cargos gerenciais tem algum outro tipo de teste?

Sr. Fabiano: Depende do cargo gerencial, para alguns cargos gerenciais, ndés fazemos
uma dinamica de “presenciamento”. Fazemos com que a pessoa va até o hotel, por exemplo,
vou contratar um Gerente Geral, entdo esse Gerente Geral vai até o hotel, as vezes dorme uma
noite, se hospeda no hotel para analisar o servigo, fazer uma ronda, para a gente entender um
pouco qual o olhar critico dele relacionado ao empreendimento. Para algumas func@es a gente
utiliza esse processo. Outro material também que utilizamos é os proprios indicadores,
relatorios, ferramentas de trabalho que a empresa tem nas suas respectivas areas. Traz estas
ferramentas para uma dinamica para ver o quanto candidato consegue analisa-las, consegue

utiliza-las para um plano de agdo, por exemplo.
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Thiago: Agora a gente vai entdo passar para a parte da caracterizacdo dos dominios da
hospitalidade, entdo com base nos dominios da hospitalidade que Lashley desenhou no livrou
dele, a hospitalidade pode ser dividida em trés areas, tem a area privada, onde ele explica que
é o anfitrido que esta preocupado com as necessidades fisioldgicas e psicologicas. Também
tem outra &rea social, onde tem a preocupacéo pelo trato do forasteiro, onde tem a questdo de
status e prestigio. E tem uma &rea comercial que esta focada na obtengdo de superavit. A
unido destas trés areas é onde existe a administracdo da experiéncia relativa a hospitalidade.
Trazendo isso para o dia-a-dia de um hotel é possivel identificar alguma area dentro desses
dominios. Como por exemplo, no dominio privado que tem a questdo das necessidades
fisioldgicas e psicoldgicas vocé enxerga uma area operacional ai?

Sr. Fabiano: Quando vocé me fala de uma area de necessidades fisiologicas e
psicoldgicas, eu vou falar de fisioldgicas na verdade, as camareiras, por exemplo, elas podem
ter esse contato com o cliente, por participar do dia-a-dia do cliente, as vezes ela ndo sabe
nem quem o cliente é, mas ela tem acesso a intimidade dele efetivamente.

Thiago: E no dominio social vocé enxerga alguma area?

Sr. Fabiano: Pelo que vocé esta me falando, acho que as areas de front, areas que tem
0 primeiro impacto com o cliente, areas que geram uma imagem para o cliente no sentido de
servico na verdade.

Thiago: E no dominio comercial, por tratar de servi¢os visando lucro, vocé enxerga
alguma area do hotel?

Sr. Fabiano: Acho que uma area mais gerencial, ndo administrativo, porque o
administrativo vai ficar muito focado no nimero, ndo efetivamente como vocé conguistou
esse numero, acho que mais uma area de gestao.

Thiago: Agora que vocé dividiu as areas entre os dominios, vocé conseguiria
estabelecer caracteristicas para esses dominios em cima das areas que vocé citou entdo como,
por exemplo, dentro do dominio privado vocé citou Governanca € possivel estabelecer
caracteristicas especificas para vocé selecionar pessoas para esse dominio?

Sr. Fabiano: A Estanplaza tem uma filosofia de trabalho que é chamado de Bem Estar
com a Alma Brasileira, essa filosofia impacta muito o Recrutamento e Selecdo no sentido de
perfil, quem sdo as pessoas que a gente vai contratar para entregar essa filosofia para o cliente
que se hospeda na rede. Para a gente hoje a caracteristica que eu busco no privado e no social
€ a mesma, eu preciso buscar pessoas que tenham interesse pelo outro, independente do
servico, do trabalho que ela vai ter dentro do hotel, entdo até quando a gente fala na historia

do processo seletivo a dindmica de grupo feita com as pessoas ela € feita com base nos
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comentarios que os clientes deixam nos hotéis, entdo a gente traz esses comentarios para uma
dindmica, apresenta isso aos candidatos e o trabalho deles € descobrir o que foi feito para que
o cliente tenha sentido, 0 que o cliente sentiu para escrever aquele comentario. Isso para gente
é a forma de como € que eu contrato pessoas que sao sensiveis as necessidades, aos desejos
das outras pessoas, entdo para mim, privado e social aqui falando de Estanplaza, eu busco a
mesma caracteristica nas pessoas. Pessoas que se interessam pelo outro, pessoas que sdo
sorridentes, sdo amaveis.

Thiago: Que comportamentos e caracteristicas sdo essas?

Sr. Fabiano: Por exemplo, quando a gente faz essas dindmicas dos comentarios, o que
a gente busca nas pessoas € a identificagdo naquilo que esta escrito ali, entdo é o quanto
aquilo que esta escrito gerou, € intangivel na verdade, mas, 0 quanto a pessoa que esta na
dinamica ela esta achando aquilo “um saco” efetivamente, desculpe, ou ela esta achando “olha
que interessante, a pessoa se hospedou aqui, passou por todas essas experiéncias”, ou ‘“‘eu
como colaborador vou poder proporcionar para o meu cliente experi€éncias nesse sentido”.
Entdo acho que a gente vai buscar muito comunicagdo, mas comunicacdo no sentido de,
quanto eu consigo entender o que o meu cliente esta me pedindo sem ele esta falando comigo.
Entdo acho que € em cima disso.

Thiago: Entdo a ferramenta que vocés possuem para identificar isso sdo essas
dindmicas com comentarios?

Sr. Fabiano: E essa seria a ferramenta final, mas tem todo um trabalho de alinhamento
com os analistas no sentido de perfil, quem sdo as pessoas que, na verdade vocé tem que sair
da historia do fechar vaga como um ndmero, e sim colocar uma pessoa que consiga. O que a
gente sempre conversa, ou qual é o direcionamento, se interesse pela pessoa que esta sentada
na sua frente em uma entrevista, ndo sé o que ela tem no curriculo. A gente entende que hoje
aqui, os comportamentos sdo muito mais importantes que a prépria experiéncia, por exemplo,
eu vou falar da camareira de novo, vocé vai entrevistar uma camareira, o curriculo dela é
excelente, mas ela ndo soltou um sorriso na entrevista, eu ndo posso aprova-la, porque ela ndo
tem a principal caracteristica que a gente busca que é calor humano e alegria, por exemplo,
como uma caracteristica natural dela, ela pode ser muito boa na técnica, mas ela pode ndo se
interessar para quem ela esta limpando o apartamento, eu limpo muito bem o apartamento,
mas quem esta la dentro ndo me interessa. E 0 nosso trabalho € ao contrario, eu quero me
interessar por quem esta dentro do apartamento, se vocé limpar ou ndo, isso é um trabalho que

eu vou ver depois, isso € uma competéncia quase secundaria, mas a competéncia principal é
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“quem sdo essas pessoas que estdo hospedadas comigo? Do que serd que elas gostam? De
onde elas véem? O que elas estao fazendo em Sdo Paulo?” Acho que ¢ um pouco disso.

Thiago: Ja que vocé falou do dominio privado e do social, se a gente for um pouco
para 0 dominio comercial, que tem essa questdo gerencial que vocé falou e incluindo um
pouco a area administrativa que a Unica que ficou fora daquilo que a gente esta conversando.
Tem algum tipo de caracteristica ou comportamento que VOCE consegue separar essas pessoas
do dominio privado, social para o dominio comercial?

Sr. Fabiano: Eu falei de gestdo ndo é? Acho que hoje, falando de hotel, de servigos, o
gestor é a pessoa, vou falar pela Estanplaza, o gestor é a pessoa que precisa engajar 0S
colaboradores a terem comportamentos como esses que eu estava falando. Se o gestor ndo
tiver essa visdo as coisas ndo vao acontecer, se 0 gestor tiver uma visdo muito administrativo-
financeira da area ele ndo vai trabalhar com os desejos e necessidades e sensacfes de um
cliente por exemplo. Acho que o interesse dele vai estar muito mais ligado a linha final,
conseguiu, conquistou ou néo.

Thiago: Entéo o gestor precisa ter um pouco de cada desses dominios?

Sr. Fabiano: O gestor precisa ter um pouco de cada desses dominios, porque sendo ele
faz s6 um pedaco. Se ndo ele ndo vai primeiro assim, ele ndo vai da consciéncia para a equipe
de qual é o papel deles no sentido de servico, porque na verdade vocé vai comecar a
diferenciar a pessoa que sO presta 0 servico e a pessoa que agrega valor ao servico. Voceé vai
ter dois tipos de gestores, 0 que presta 0 servico e 0 que agrega valor ao servico.

Thiago: Entdo de forma geral para a gente concluir esta parte da caracterizacdo dos
dominios da hospitalidade vocé enxerga que as ferramentas que a Estanplaza usa hoje
contribuem ou ajudam a identificar essas caracteristicas dos colaboradores que vocés tém?

Sr. Fabiano: Sim, elas nos ajudam a qualificar isso, a localizar isso nas pessoas

Thiago: Existe uma relacdo entre os dominios da hospitalidade e as areas?

Sr. Fabiano: De dentro de um hotel? Sim existe.

Thiago: Legal, obrigado Fabiano e até breve.
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Entrevista realizada no dia 23 de janeiro de 2013 com o Sr. Marco Aurélio Lopes Costa,

Gerente Geral do Estanplaza Berrini, no Estanplaza Berrini.

Thiago: Boa tarde Marco Aurélio, obrigado pela entrevista. Entdo vamos comegar,
qual é o seu nome completo.

Sr. Marco Aurélio: Marco Aurélio Lopes Costa.

Thiago: Qual sua formacao académica?

Sr. Marco Aurélio: Eu fiz o bacharelado em turismo pela Anhembi Morumbi e p6s-
graduado em administragédo hoteleira pelo SENAC.

Thiago: Qual a sua fun¢do na empresa hoje?

Sr. Marco Aurélio: Gerente geral do Estanplaza Berrini.

Thiago: E ha quanto tempo vocé ocupa essa funcao?

Sr. Marco Aurélio: No Estanplaza Berrini eu estou ha um ano e uns cinco meses, néo,
menos, um ano e trés meses, s0 que eu fiquei dois anos antes na unidade Estanplaza Nagoes
Unidas.

Thiago: Se vocé tivesse que listar as suas principais atribuicbes como gerente geral
quais seriam elas?

Sr. Marco Aurélio: Resumindo assim, no geral seria administracdo de um
empreendimento, s6 que dentro da administragdo de empreendimentos tem as varias facetas
da administracdo de empreendimento. VVocé tem desde a parte de administracdo comercial que
na Estanplaza é muito forte, todos os gerentes gerais sdo muito proximos da equipe comercial,
tanto na parte de dar direcionamento para eles, como também apoiar eles nas negociacdes e na
captacdo de clientes. Depois vocé tem a parte de administracdo financeira que também tem
bastante influéncia, porque nds participamos das reunibes quando é feito orcamento,
participamos das reunides de previsto durante o ano, participamos de aprovacdes de contas
diariamente, aprovacdo de fluxo financeiro junto com a equipe administrativa, também nds
temos a parte operacional que na Estanplaza tem a filosofia da Estanplaza que isso ja é
treinado para multiplicar isso junto aos colaboradores, cobrar isso dos lideres também,
acompanhar os indicadores, acompanhar o andamento da unidade com relacdo a criticas,
elogios, os comentarios dos hdspedes, supervisdes corporativas, € més a més tem que estar
sempre buscar evoluindo nessas supervisdes para também evoluir os indicadores da equipe.
Tem a parte também da administracdo de alimentos e bebidas que nos hotéis menores
Estanplaza, faz dois anos, trés anos, dois anos que a gente ja esta cuidando, que é como se

fosse outra empresa que a gente tem que buscar tratar sempre como a mesma, fica mais facil,
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é mais facil e mais dificil ao mesmo tempo porque é uma realidade, diferente dos outros
departamentos, vocé tem que parar mesmo para cuidar disso quando vocé vai cuidar de
algumas coisas referentes a alimentos e bebidas. Acho que mais ou menos seria isso.

Thiago: E quantos hotéis a rede possui?

Sr. Marco Aurélio: S3o sete da rede Estanplaza e cinco da rede Estanconfor
atualmente.

Thiago: E esses hotéis estdo localizados em Sao Paulo, no Brasil todo, como que é?

Sr. Marco Aurélio: Atualmente todos em Séo Paulo.

Thiago: E hoje no Estanplaza Berrini que vocé gerencia quantos apartamentos tem o
prédio?

Sr. Marco Aurélio: 130. S&o 127 no pool e 3 no condominio.

Thiago: E sdo quantos funcionarios?

Sr. Marco Aurélio: Se vocé somar condominio e alimentos e bebidas chegam a uns
oitenta... ndo, menos, setenta funcionarios.

Thiago: Qual que é a ocupacdo média do Berrini?

Sr. Marco Aurélio: No Berrini a ocupacdo media gira em torno de 70%, 75%.

Thiago: E tem algum outro indice que vocé acha importante destacar?

Sr. Marco Aurelio: Eu, um indice que eu sempre olho muito e que eu acho que € o que
resume muito bem é o revpar. O que é o revpar? Ele une ocupacéo e diaria media, entdo vocé
pode se comparar com qualquer hotel porque é mais facil do que comparar com ocupacéo,
porque uma ocupacdo e diaria media ela é negociavel, vocé pode pegar um hotel, um grupo de
50 apartamentos mais barato se valer a pena para vocé, ou vocé pode pegar um grupo de dez
apartamentos com a diaria & em cima se vale a pena para vocé. Agora o revpar ele
acompanha esses dois itens juntos. Isso faz com que vocé consiga comparar o seu hotel com
qualquer hotel da regido.

Thiago: E o revpar como esta?

Sr. Marco Aurélio: O revpar hoje do Berrini € bom, hoje a gente esta em segundo na
regido, o Unico que esta atualmente acima da regido é o Quality Berrini, parece que eles
comegaram 0 ano com uma ocupacdo muito boa, eles comecaram com a diaria mais baixa,
mas como ocupacao boa, o Berrini hoje tem uma diaria média mais alta que a deles, s6 que a
ocupacdo no inicio do ano do Berrini ndo foi tdo alta, até o final do més provavelmente a
gente acabe passando eles, mas usualmente durante esse ano 0 Berrini conseguiu se mantiver

alguns meses como lider da regido ou em segundo lugar, sempre entre 0s trés primeiros,
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observo sempre 0s maiores concorrentes sempre sendo o Intercity e o Blue Tree Berrini, 0
Quality deixa a desejar as vezes mensalmente.

Thiago: Para a gente iniciar a identificacdo dos stakeholders da area de recrutamento e
selecdo, quais s@o os quatro stakeholders que vocé vem de bate e pronto quando vocé pensa
em stakeholder?

Sr. Marco Aurélio: Vocé diz na visao de recrutamento e sele¢do ou na visao do hotel?

Thiago: Na viséo de recrutamento e selegéo.

Sr. Marco Aurélio: O cliente, principalmente na Estanplaza que a maioria das decisdes
que a gente toma dentro da empresa é baseada nos guest comments, entdo o cliente é um
grande stakeholder porque ele acaba influenciando até em decisdes de investimentos no
empreendimento, influencia em diaria média, em ocupacdo, isso tudo influencia e €
influenciado pelo cliente. Investidores porque queira ou ndo vocé acaba tendo que, vocé
apresenta os resultados para eles, vocé faz o orcamento do hotel baseado no mercado e
sempre tentar fazer os investidores, acho que eles também influenciam no andamento do hotel
e também estdo sendo influenciados, se esta tendo bons resultados eles estdo felizes, se esta
com resultado ruim eles estdo tristes. Eu ndo diria que a midia seria um stakeholder da rede
Estanplaza porque eu acho que a midia, a gente até tenta usar a midia, a midia ndo é dos
nossos principais canais de comunicacdo, a gente é bem mais baseado no boca-a-boca e na
forca comercial do que outra coisa.

Thiago: Mais quais outros dois stakeholders vocé destacaria?

Sr. Marco Aurélio: Investidor, clientes, que o senhor LUcio ndo me escute, mas a
concorréncia, o senhor Lucio ndo gosta de ser comparado com a concorréncia, mas
infelizmente a gente tem que se comparar com a concorréncia, a gente tem que estar vendo 0s
quatro pontos la, entdo a gente tem que ver a concorréncia, ver o que eles estdo fazendo
melhor que a gente, porque que um cliente nosso muitas vezes troca nosso hotel por um
concorrente, entdo isso acho que é um stakeholder também para a gente e os funcionarios, 0s
colaboradores, principalmente porque grande parte do que a gente vende é servico, nds temos
produtos? Temos, temos apartamentos, temos alimentos e bebidas, mas tudo isso sem servico
acaba sendo nada porque se um funcionario for grosso com um hospede, e ai tanto o
funcionario influencia a empresa, acho que dos outros trés o que mais influencia, acho que
empata cliente e funcionario eu acho, porque o funcionario tanto influencia a empresa como
deixa ser influenciado pela empresa. Acho que muita gente que trabalha na Estanplaza acaba

as vezes nem se acostumando a trabalhar em outras redes porgue trabalhou na Estanplaza, ou
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muitos funcionarios quando vem trabalhar na Estanplaza também acabam influenciando
positivo e negativamente no dia-a-dia da empresa.

Thiago: Agora com base no quadro de referéncia dos stakeholders assim, eu vou
falando um por um para vocé e queria que vocé apontasse para mim, dividisse em quatro
niveis de relevancia, alta, média, baixa ou sem importancia. O que vocé determinar como alta
e média eu vou precisar que voceé justifique e o que vocé achar que é baixa pode até justificar
porque, mas também sé ser for baixa por baixa também nédo tem problema.

Sr. Marco Aurélio: Ok,

Thiago: Governo?

Sr. Marco Aurélio: Eu diria média porque o Brasil quer queira, quer ndao, hoje eu diria
média, porque eu diria hoje? Porque hoje o governo brasileiro na época em que o Lula estava
no governo e buscou destacar o Brasil e tudo, e hoje estd numa questdo de manutencao, entéo
0 Brasil estd meio que levando com a barriga a situacdo que foi criada la atras, a gente tem
Copa por vir, Olimpiadas por vir, e para os hotéis isso é bacana, s6 que ndo é uma coisa da
realidade, € uma coisa que vai acontecer e depois vai sumir hoje em dia 0 governo fez o seu
Servico e a gente esta aproveitando disso, o governo fez uma coisa muito boa la atras, e hoje a
gente estd andando na onda eu diria assim. Entdo hoje eu ndo diria que o governo influencia
tanto, o governo ja influenciou muito, principalmente quando o Lula estava no Governo,
agora a gente ja esta levando mesmo.

Thiago: Comunidade local?

Sr. Marco Aurélio: Comunidade local média porque a Berrini se tornou um centro
comercial de Sao Paulo, quando também ha alguns anos atras muitas empresas comecaram a
vir para a Berrini, a Berrini comecou a se equiparar com a Paulista, entdo se vocé pensar em
comunidade local tanto as empresas que estdo na regido isso acaba afetando o hotel, quanto
mais empresas internacionais, empresas boas, vocé afeta a ocupacdo do hotel e diaria a mais
no hotel e por si s6 o hotel vai dando lucro e resultado, agora isso também foi uma coisa que
aconteceu muito Ia atras, hoje também é s6 uma reciclagem, empresas saem, empresas novas
entram, prédios novos acabam sendo construidos, mas a Berrini ja faz alguns anos que €
considerada um novo centro comercial de Sdo Paulo, entdo hoje também eu diria média.

Thiago: Grupos de defesa do consumidor?

Sr. Marco Aurélio: Grupos de defesa do consumidor eu diria baixa porque nosso
consumidor é um pouco analfabeto, o consumidor brasileiro é analfabeto, ndo sabe dos seus
direitos, e ja que o consumidor ndo sabe dos seus direitos ele acaba muitas vezes nao lutando

quando alguma coisa é feita errada contra ele. Se a gente for analisar "tintim" por “tintim”
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tudo o que acontece dentro do hotel provavelmente vocé vai encontrar uma coisa ou outra que
dentro da lei do consumidor é considerado errado ou é considerado erro da empresa perante o
consumidor. Agora, muitos clientes ndo correm atréds disso, entdo 0 grupo, 0 grupo eu nao
diria que afeta ndo, ndo diria que tem essa influéncia porque ninguém faz o uso deles.

Thiago: Os proprietarios e investidores?

Sr. Marco Aurélio: Eu diria que tem influéncia porque todo o orcamento é baseado no
resultado anterior que é aprovado por eles em assembléia, entdo eu diria que eles tém muita
influéncia porque eles podem muito bem falar “eu quero uma diiria maior, quero uma
ocupac¢do maior” e isso muda toda a realidade do empreendimento.

Thiago: Os clientes?

Sr. Marco Aurélio: Tambéem é alta, como eu ja tinha mencionado também ja, eu acho
que o cliente dentro da Estanplaza ele acaba sendo muito ouvido e isso é legal, faz com que as
decisbes que a empresa toma sejam direcionadas a isso € que com certeza vai dar mais
sucesso do que se a gente simplesmente inventasse nossas decisoes.

Thiago: Ambientalistas?

Sr. Marco Aurélio: Baixo, acredito que houve uns trés anos atras, até mais quando a
gente teve o documentario lancado pelo Al Gore comegou a arrumar ambientalista no mundo
inteiro, s6 que como todo mundo pode perceber foi uma fase, o Brasil, todos os paises ja
comecaram a voltar para meio mundo como evoluiam antigamente, acho que podem ter
evoluido pouco, as pessoas estdo andando mais de bicicleta, como posso te dizer, estdo
reciclando mais, mas eu ainda acho que esta muito longe de ser o ideal, agora, acho que
algumas empresas vao se adequando de pouco em pouco, mas ainda, o Brasil ainda tem pouca
consciéncia disso, o povo brasileiro tem pouca consciéncia com relacdo a cuidar do meio
ambiente, acho que na escola mesmo quando a gente esta na escola isso ndo é muito ensinado,
entdo ndo faz parte da nossa cultura.

Thiago: E por causa disso tem uma baixa influéncia para a Estanplaza?

Sr. Marco Aurélio: E, acho que para todos hoje em dia tem baixa influéncia, acho que,
se voceé for pegar, ndo digo todos, mas a média tem baixa influéncia, algumas pessoas estéo
mais preocupadas do que outras, mas acho que no geral € baixa a influéncia.

Thiago: E os fornecedores?

Sr. Marco Aurélio: Muitas vezes a gente as vezes depende de algum fornecedor para
fazer um trabalho bem feito, ou as vezes a gente precisa de um fornecedor para estar

entregando tal produto, porém, hoje em dia o mercado é muito competitivo e vocé acaba
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tendo uma gama muito vasta de concorréncia com os fornecedores. Entdo e também acho que
é baixa influéncia.

Thiago: Grupos de interesses especiais, tipo, vou usar um exemplo que o Fabiano que
foi entrevistado acabou usando para RH é NAIA, CIEE e o NUBE sdo grupos que tem
interesses especiais da Estanplaza porque existe uma relacdo de troca para recrutamento e
selecdo. Entdo se vocé quiser seguir a mesma linha, ja que, tanto o NAIA, NUBE ou CIEE
tem influéncia ou ndo.

Sr. Marco Aurélio: Dificil, eu diria que ndo, quando eu penso em influéncia eu penso
se 0 numero existisse se ia mudar alguma coisa no hotel, ou se mudasse o nimero por outra
coisa iria mudar alguma coisa no hotel, eu acho que ndo, acho que eles hoje s&o um exemplo,
o NUBE é uma fonte, vocé até confunde um pouco eles como fornecedores, que eles sdo um
tipo de fornecedor, mdo-de-obra, o NAIA também, mas ao mesmo tempo ele é um
influenciado pela gente num ponto, principalmente pela parte de doacdes, e, mas ainda acho
baixa, talvez o NAIA fosse uma excecéo, talvez o NAIA vocé pudesse colocar como alta por
causa da doacdo, que a doacdo que a Estanplaza faz para o NAIA acaba influenciando eles
muito. Para a gente eu ndo acho tanto, eu ndo acho que o hospede preencheria guest
comments por causa do NAIA, ele preenche o guest comments porque o pessoal pede para ele
preencher e fica la pedindo e ele resolve preencher para deixar a opinido dele, um ou outro
preenche por causa da doacdo, mas eu ndo vejo isso como uma coisa que influencie muito.

Thiago: Funcionarios?

Sr. Marco Aurélio: Alto, como eu mencionei acho que qualquer empresa que lida com
servicos os funcionarios acaba influenciando muito, vocé perde clientes por causa de
funcionarios, vocé ganha clientes por causa de funcionarios, vocé tem um bom resultado por
causa de funcionarios, mal resultado por causa de funcionarios, vocé tem economia na
empresa por causa de funcionarios, vocé tem gastos futeis por causa de funcionarios, entéo
acredito que ¢ alto.

Thiago: E concorréncia?

Sr. Marco Aurélio: Concorréncia também, nada se inventa, tudo se copia, entdo por
mais que a gente tenha a filosofia Estanplaza e tudo, se vocé for buscar la4 no fundo, no fundo,
fizer uma pesquisa da Estanplaza tem um pouquinho dali, um pouquinho daqui, e vocé acaba
aprendendo com a concorréncia, as vezes 0 seu erro é o acerto da concorréncia, o erro deles é
0 seu acerto, entdo acho que é alto também.

Thiago: E midia?
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Sr. Marco Aurélio: A Estanplaza eu ndo diria que a midia, de uns anos, eu diria que
ainda falta muito para a gente considerar a midia como uma coisa que influencia que tenha
uma influéncia alta na Estanplaza, a gente evoluiu acredito que no ultimo ano, um ano e meio,
a gente esta participando mais de canais sociais, fizemos uma nova pagina na internet, mas
acho que ainda, a gente ainda falta nos colocarmos no spot light muitas vezes, aparecer em
matérias, aparecerem congressos relacionados a hotelaria, acho que ainda falta a gente
participar mais ativamente disso.

Thiago: Dentro da parte de gestdo de recrutamento e selecdo, hoje a Estanplaza tem
um recrutamento e selecéo centralizado ou por hotel?

Sr. Marco Aurélio: Centralizado a parte de recrutamento e interno na parte de
aprovacao final.

Thiago: E qual que é o organograma da area de recursos humanos, recrutamento e
selecao?

Sr. Marco Aurélio: Hoje a gente tem a geréncia de recrutamento e selecdo € a Ana
Luiza, tém os analistas que sdo as pessoas que fazem as entrevistas, as avaliagdes, 0s testes
psicolégicos, mas se vocé for pensar em organograma, depois disso vocé tem as pessoas do
hotel, queira ou ndo, os lideres dos departamentos acabam entrando no organograma de
recrutamento e selecdo porque a gente acaba aprovando ou ndo a pessoa, acho que esta meio
que paralelo aos analistas com um pontilhadinho no organograma e € isso.

Thiago: E qual a quantidade de vagas trabalhadas por més no seu hotel?

Sr. Marco Aurélio: No Berrini.

Thiago: Em média.

Sr. Marco Aurélio: No Berrini a gente teve muito pouco termémetro no ano passado,
provavelmente a gente atingiu a meta proposta que foi de 30% no ano, se eu ndo me engano
foi a média mais baixa dos hotéis, entdo eu particularmente, sou uma pessoa que eu acredito
que todo mundo tem direito a segunda chance, entdo muitas vezes mandar um funcionario
embora seja um trabalho muito grande, as vezes vale mais a pena a empresa tentar recuperar o
funcionario, mas vai do feeling, vocé tem que saber isso no dia-a-dia, tem que conhecer todos
os lados para decidir isso, a Estanplaza no Berrini a gente tem no maximo umas trés vagas
abertas por més, trés, quatro vagas, mais do que isso ndo tem.

Thiago: E vocé conhece os meios de divulgacao das vagas?

Sr. Marco Aurélio: Eu sei que a gente anuncia na Catho porque eu fui contratado pela
Catho, algumas a gente tem andncio no jornal, faculdades a gente faz um trabalho com as

faculdades de divulgacéo das vagas de estdgios, temos fornecedores, como eu falei, mdo-de-
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obra, CIEE, NUBE e NAIA, o que mais... provavelmente em outros sites, rede social também
é isso pelo menos que eu saiba... ah, e as vagas internas, desculpa, eu digo a¢des internas que
também faz parte.

Thiago: Vocé conhece as etapas para a selecdo destes candidatos?

Sr. Marco Aurélio: Nunca fui informado assim 100% do que faz parte das etapas,
quais séo as etapas tintim por tintim, mas pelo o que eu acompanho assim as avaliacGes e
tudo, eles fazem primeiro os testes psicolégicos com os colaboradores, depois eles fazem a
entrevista no proativo, fazem alguns levantamentos de informacgdes do colaborador, e ai a
preocupacdo nessas fases, entdo, posteriormente ele é enviado para a unidade para ser
entrevistado pelo lider e pelo gerente geral da unidade para a aprovacao.

Thiago: Essa entrevista do lider e do gerente geral aqui no Berrini, vocés fazem juntos
ou vocés fazem separados?

Sr. Marco Aurélio: Normalmente a gente acaba fazendo junto, s6 que eu nunca
COmego a entrevista, eu chego a metade da entrevista e eu nunca, eu evito participar quando
de cara o lider ja reprovou aquela pessoa, 0 que eu passo para 0os meus lideres é que se ele esta
muito em duvida se ele deve reprovar ou esta pensando em aprovar, se esta meio assim
encafifado se aquele candidato ¢ bom ou ndo, para me chamar e ai eu dar uma segunda
opinido, mas quando ele ja, quando ele aprova a pessoa ele me chama para fazer um ultimo
bate papo com o candidato para eu poder dar minha opinido final também.

Thiago: E vocé reconhece algumas ferramentas que o RH usa para avaliar estes
candidatos?

Sr. Marco Aurélio: Vocé diz as psicoldgicas?

Thiago: Ou dinamicas?

Sr. Marco Aurélio: Eu conhecia mais viu, tem algumas que eu ndo lembro 100%, sei
que eles fazem alguns testes de associacdo, fazem, tem teste psicotécnico também, mas faz
tempo que eu ndo tenho contato com isso, antes ainda quando eu tinha, faz tempo que eu ndo
Vou a entrevista, mas quando eu ia mais a entrevistas eu ficava fazendo algumas, mas da
Estanplaza eu nunca vi quais que séo aplicadas.

Thiago: E quando o candidato chega aqui vocés fazem s a entrevista com o candidato
ou vocés fazem algum tipo de teste com ele escrito ou qualquer outra ferramenta além da
entrevista?

Sr. Marco Aurélio: Nao, a gente faz sé a entrevista, eu tento fazer algumas perguntas
abertas para ver, porque muitas vezes Vocé marca a entrevista e geralmente na entrevista fica

fazendo pergunta fechada para o candidato, sim ou ndo, sim ou ndo, e assim Vvocé ndo
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consegue avaliar ninguém, eu acho importante vocé fazer perguntas abertas, buscar a
percepcdo dele com relacdo a uma situacdo que pode acontecer no hotel, sé que vocé ndo fala
que € uma situacdo no hotel. Eu tento fazer desta maneira, ou sempre coloco uma situagao as
vezes da casa dele ou da familia dele, ou do ambiente de colegas dele, mas mesmo assim,
numa situacdo similar poderia acontecer no hotel ou na funcdo que ele vai exercer para ver
como ele reagiria muitas vezes vocé percebe que a pessoa as vezes tem indole ou ndo tem
indole ou ela é ética ou ndo é ética, ou as vezes ela tem jogo de cintura para saber lidar com
uma situacdo desagradavel ou sabe buscar alternativas para alguma situacdo. Entdo eu tento
fazer perguntas abertas para ver até que ponto este candidato consegue se virar sem ter a
resposta ali na frente dele.

Thiago: Para a gente concluir a gente tem a etapa de caracterizacdo dos dominios de
hospitalidade, entdo Lashley e Morrison eles analisam a hospitalidade com base em trés
dominios, o social, privado e comercial, dentro destes trés dominios eles propdem algumas
areas, essas areas sao dentro do privado, areas que estdo relacionados ao “back” da operacao,
entdo por tratar de necessidades fisioldgicas e psicologicas se consideram as areas de
governanga, manutencdo, cozinha e seguranca. Dentro do dominio social por se tratar de
status e prestigio e trato com os forasteiros sao consideradas areas do “front” como recepgao,
alimentos e bebidas e eventos. E dentro do dominio comercial por se tratar de servicos
visando ao lucro, limitacdo de mercado, limitacdo do produtor, os autores normalmente
encaixam areas de compras, controladoria, financeiro, auditoria. VVocé tem esse olhar
operacional pratico do hotel, vocé enxerga essas mesmas areas desses exemplos que eu te
passei ou essas areas ndo conversam com essas necessidades ou esses exemplos?

Sr. Marco Aurélio: Acredito que sim, acho que essa separacdo é bem até bacana, ele
faz uma separacdo pelo o que aquela pessoa, qual a principal aten¢do daquele colaborador,
onde que esta focada a atencdo daquele colaborador, a pessoa que cuida dos cozinheiros,
camareira, seguranca, manutencdo cuida, tem o foco no hospede, no convidado 14, entdo é
essa coisa do privado. Entdo eu acho que essa separacdo é muito bacana. Ai tem a parte do
recepcionista, toda a parte do pessoal que atende mesmo o cliente, e o comercial é a parte do
“back” parte da pessoal que cuida mais da parte logistica, nimeros. Estd certo, acho bem
bacana essa separac¢do, acho que se adepta a visdo do hotel.

Thiago: E vocé consegue estabelecer caracteristicas para essas pessoas?

Sr. Marco Aurélio: Se fosse pegar a pessoa comercial eu diria que seria um candidato,
teria que ser uma pessoa organizada, teria que ser uma pessoa focada em prazos, € pessoas

boas com nimeros, uma pessoa boa com, eu acho que talvez, até me peguei numa, cai numa
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pegadinha aqui, a comercial talvez fosse uma que pudesse até ser dividida, porque vocé tem
uma parte do comercial, tudo bem que até, na verdade ndo € dividida, mas vocé vé que tem
uma parte comercial junta com o social, eu acho que ali dentro, dentro dessa area comercial e
social entra, por exemplo, comercial, equipe de vendas mesmo porque ela é tanto comercial
como social, ela ndo é sé comercial.

Thiago: Por qual caracteristica, por quais razoes?

Sr. Marco Aurélio: Ela tem que ter um exemplo, ela tem que ter um jogo de cintura
com o cliente, ela tem que saber vender, tem que conversar, tem que fazer relacionamento,
quem comprou dela muitas vezes ndo comprou o hotel, comprou gente, tem gente que acha,
por exemplo, quem compra hotel compra quarto, empresas ndo compram quarto, empresas
compram gente, ela vai muitas vezes comprar um hotel por causa do gerente de contas que
atende ela ou do recepcionista que vai atender o hospede dela, entdo muitas vezes o comercial
e o0 social estdo ali, a mescla é onde esta essa mescla, como que chama isso daqui, fugi da
escola de matematica, como que € o nome disso daqui?

Thiago: Conjunto.

Sr. Marco Aurélio: Conjunto isso aqui, deve ter um nome para isso aqui, ndo tem?

Thiago: Interseccdo?

Sr. Marco Aurélio: Interseccdo, entdo a interseccdo entre o comercial e o social entra
muito isso, agora comercial seria isso. Se vocé vai entrevistas uma pessoa para 0 cargo de
vendas vocé teria que buscar uma pessoa que se encaixasse nos dois, tanto no comercial como
social, ja na recepcdo que vocé fala de social vocé tem que pegar uma pessoa que fala bem,
que sabe se relacionar bem, se vocé for entrevistar uma pessoa para a recepgcao e a pessoa €
um matuto que ndo sabe conversar, ndo sabe puxar um assunto com uma pessoa, ndo é uma
pessoa culta, ndo é uma pessoa que lé que ndo é uma pessoa que conhece atualidades, como
que ela pode trabalhar numa recepcdo? A recepcdo como da Estanplaza onde vocé tem que
fazer rancamento das coisas que o hospede gosta rancamento das preferéncias dele, se vocé
pde um matuto que ndo sabe puxar um assunto com o hospede, como que ele vai descobrir
essas coisas, como que ele vai dar um bom atendimento, o hospede vira para ele e fala “onde
fica o Fogo de Chao” e ele “aonde, fogo!”, ele ndo sabe que Fogo de Chao ¢ um dos melhores
restaurantes de Sao Paulo de carnes, entdo é uma pessoa que ndo tem cultura para trabalhar
numa recepcao, entdo isso € uma coisa que tem que ser muito avaliada, acho que muitas
vezes, um exemplo, tudo bem, as vezes a gente pega uma pessoa que ndo tem experiéncia, ok,
isso dai acontece, ninguém nasce sabendo quais sdo 0os melhores restaurantes de Séo Paulo, e

isso € facil de aprender, mas tem muito a ver com isso no social, € vocé cuidar dos hospedes,
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vocé tem que saber as necessidades deles, vocé tem que saber conversar com eles para
descobrir isso. Tanto que vocé vé que aqui na explicagdo fala “monitores de recreacao” que
s80 pessoas que tem contato com o hdspede, aqui até diz que sdo “equipes comerciais”,
equipes comerciais e também sociais, mas elas estdo nessa linha, nessa intersec¢do. Ai vocé
vé privado, mensageiro € um que entra no social e faz uma interseccdo social com privado,
porque a0 mesmo tempo em que ele tem que ter essa habilidade de conversar, de jogo de
cintura, de falar com o hdspede, ele é um cara também que tem que saber quando ele esta no
apartamento, vai levar o hdspede para o check-in ele tem que entender qual que é a
necessidade basica que o hdspede tem no apartamento, ndo ascende a luz no apartamento, ele
vai largar o hospede no escuro? Nao, ele tem que buscar uma solu¢do. No privado vocé tem
que ter, por exemplo, vocé vai entrevistar manutencdo e camareiras, normalmente
manutengdo é um cara que tem conhecimento técnico, mas ele muitas vezes ndo tem
conhecimento cultural, ele tem conhecimento técnico, ele ndo € uma pessoa muito culta.

Thiago: Mas tem alguma caracteristica em comum entre camareiras e manutengéo que
VoCé estabeleceria como “essa ¢ a caracteristica do privado”?

Sr. Marco Aurélio: Preocupacdo com as necessidades basicas, um exemplo, se vocé
chegar para entrevistar uma camareira, primeiro a camareira vem para uma entrevista e ela
estd toda baguncada, com a roupa baguncada, o cabelo desgrenhado, a roupa, sei la, o sapato
todo sujo, isso é a imagem que ela vai passar para o seu convidado, se ela se cuida assim
como € que ela vai cuidar do apartamento seu convidado?

Thiago: Isso pode estar relacionado a atencéo a detalhes?

Pode com certeza, atencdo a detalhes, cuidar do que é dela, se ela ndo cuida do que é
dela, imagina o que ela vai fazer com o que ndo é dela, manutencdo € a mesma coisa,
manutencdo vocé pode virar, vocé vai fazer uma pergunta para um manutencista, um
candidato a manutencédo, o que vocé tem que buscar nele? Ah ele tem que ter o conhecimento
técnico, o pessoal de manutencao néo, ele tem que ter DNR10, do que adianta ele ter DNR10
se quando ele chega a casa dele ele tem |4 tipo, lampada queimada que ndo troca, ele, um
exemplo, isso é uma pegadinha que vocé pode fazer com um cara de manutencdo, vocé
entrevista ele numa sala que tem la uma torneira, por exemplo, a torneira esta la pingando,
pingando, pingando, o cara que levantar na sala para ir la fechar a torneira, vocé ja pode dar
dez pontos para ele porque aquele cara € um manutencista de nascenga, € um cara que se
preocupa, ele vai reparar a torneira pingando e ele vai levantar para fechar a torneira. Agora
se voce tiver uns trés la que nem fizeram isso, que preocupacdo que ele vai ter em cuidar de

um apartamento do hotel? VVocé vé la o quadro, vocé os pGe numa sala aonde vocé tem, sei la,
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um quadro caindo, uma coisa, um dano a ser feito ali, se ele € um cara que se preocupa, por
mais que ele estd numa sala de entrevista, ele esta nervoso e tudo, ele vai olhar para aquilo e
ele vai 1& mexer naquilo, por qué? Porque dentro dele diz que ele tem que ir ali e arrumar
aquilo, esse € um caso que vocé pde ele para trabalhar na manutencdo do hotel e ele entrar
num apartamento por mais, digamos que ele vai entrar num apartamento para trocar uma
lampada, se ele ver outra coisa errada ele vai arrumar, agora tem uns que nao vao fazer isso,
ele vai la para arrumar a lampada, por qué? Porque mandaram arrumar a lampada. Entdo tem
esses tipos de caracteristicas, pré-atividade, essa preocupa¢do com as coisas, com as coisas
que nem s&o dele, e isso serve tanto para camareira como para 0 manutencista. Eu acredito
que, comercial eu falei, social eu falei.

Thiago: E na interseccao dos trés pontos vocé enxerga alguma funcao?

Sr. Marco Aurélio: Muitas vezes alguns lideres, eu acho que € assim, € uma coisa que
eu converso muito com os lideres daqui do Berrini mesmo, outro dia a gente estava
conversando, porque da gana dos jovens de crescer, entdo vocé tem o Guilherme que é
ajudante de recepcdo e a gente estava conversando e ele quer crescer no plano de carreira, etc.
e tal, sO que assim, as pessoas, ndo adianta eles acharem que a empresa vai dar o plano de
carreira para eles ali, pronto, esta aqui “siga isso e vocé vai ser um gerente geral e vocé vai ter
sucesso”, ndo, as pessoas tem que correr atras do conhecimento, ah, mas tem que fazer
faculdade? Tem que fazer cursos? Nao, no dia-a-dia se vocé, pegando, um exemplo, vocé esta
14, 0 seu chefe estd com um pepino la para resolver e vocé olha aquilo e vocé vé vocé tem que
ver aquilo como um desafio, se ele chegar para vocé e falar “eu quero que vocé resolva isso” e
vocé ja comecar a chiar, como que vocé vai desenvolver se vocé no primeiro desafio que
aparece VOCEé nao quer pegar para vocé? Eu comparei muito eles, um exemplo, com a Emily, a
Emily é a mais jovem lider aqui do Berrini, tem 21 anos, ela € governanta, e eu virei para
todos eles, tirando o Almir que ja ndo é da mesma faixa etaria dos outros, porque o Almir ja é
um cara bem mais experiente, mas assim comparando a Emily com a Carol que é de eventos,
Carol de A&B e o Guilherme, vocé pode falar assim “a Emily estd um passo a frente dos
outros trés”, por qué? Hoje ela tem conhecimento de recepcdo, ja participou de uma vaga de
recepcdo, quase foi aprovada e hoje ela é governanta, participou de uma vaga para governanta
e esta fazendo um étimo trabalho como governanta, hoje ela domina dois departamentos, ela
pode ndo dominar 100% da recepcdo porque ndo foi uma lider de recep¢do, mas ela domina
90% porque ela sabe trabalhar na recepcdo, para vocé saber cobrar vocé precisa saber
trabalhar. Entdo isso sdo coisas, por exemplo, o proprio gerente geral, gerente geral a gente

sabe muito que normalmente, outras redes, eu nao diria na Estanplaza, vocé consegue
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identificar certinho o gerente focado no comercial, gerente geral focado no financeiro, gerente
geral focado no operacional. Normalmente em outras redes vocé sabe qual que é o cara ali, 0
cara, ele ndo, muitas redes vocé ndao tem um gerente geral que se adéqua aos trés cargos, as
trés facetas, ou ele vai cuidar do operacional, ou ele vai cuidar do financeiro ou do comercial.
Operacional se vocé for ver é interseccdo do privado com o social, comercial e financeiro vao
estar juntos ali no comercial. Ent&o assim, dificilmente vocé vai ver isso, agora na Estanplaza
pela cobranca que nds temos e pela juncado, a interseccao dessas coisas Vocé acaba aprendendo
a lidar com os trés. Eu acho que assim, a intersec¢do dentro do comercial, do privado e do
social estd estampada muito forte, porque os gerentes ja sdo cobrados por isso. Entdo vocé
tem supervisbes que tem pontuam com relacdo a um exemplo, de supervisdo de A e B,
supervisdo de eventos, supervisdo de manutencdo, vocé tem os controles administrativos,
controle de RH, controle orcamentario, vocé tem o préprio previsto realizado que s@o as
metas do hotel, vocé tem o sinaleiro comercial, vocé tem os indicadores operacionais. Entéo
tudo isso sdo indicadores, sdo as ferramentas para trabalhar no dia-a-dia, entdo a interseccgéo,
acho que quando um lider de departamento comeca a focar a busca por esses conhecimentos,
essas informagOes, quando ele chega ao ponto de atingir essas intersecgdes, conseguir se
colocar na interseccao, ele ja esta quase pronto para dar o proximo passo de gestdo de gerente
geral, hoje em dia, se vocé for ver isso ha alguns anos atras, cinco, seis anos atras, uns sete
vai, 0s gerentes gerais ndo pensavam desta maneira, eles se focavam numa area e ia atras
desta area, principalmente administrativo, muitos gerentes gerais acabavam nem olhando
muito o operacional porque botavam os lideres para cuidar do operacional e o comercial ele
tinha o departamento de vendas que cuidava. Entdo ele focava muito no administrativo, mas
acho que vai muito da facilidade de cada um também.

Thiago: E com base nessa entrevista que vocés fazem aqui, vocés observam se esses
candidatos tém essas caracteristicas para esses dominios na hora da entrevista?

Sr. Marco Aurélio: Eu nunca vi desta maneira como vocé me apresentou, acho que
isso daqui € um negOcio novo para mim, e eu achei bem bacana, mas assim, eu acho que
sempre busca os tracos de colaborador que da certo, eu normalmente quando entrevisto um
colaborador, eu sempre o comparo com outro colaborador que eu tenho, eu sempre tento
colocar ele num espelho assim, sempre que eu 0 vejo, 0 que ele tem naquele outro
colaborador que da certo na minha equipe?

Thiago: Entdo vocé compara um candidato se ele tem as mesmas caracteristicas

daquele gue ja esta trabalhando na area?
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Sr. Marco Aurélio: Que esté trabalhando na area e que ja esta dando certo. Aquele que
ja esté no foco da empresa, porque isso? Porque muitas vezes, por causa daquilo que eu falei
que vocé as vezes difere o perfil das pessoas de rede para rede hoteleira. Uma vez eu indiquei
um supervisor de andar que trabalhou comigo em outra rede hoteleira que é 6timo, aqui o
perfil dele j& ndo era adequado, por qué? Por causa do perfil dele, ele era um cara muito
focado no privado e ele ndo tinha o social, s6 que ele era o supervisor, ele ndo era um
colaborador de base, ele ja deveria ter umas caracteristicas da parte social ja, ele ndo poderia
sO ter o dominio do privado, ele tinha que ter o dominio social isso era uma coisa que
restringiu ele. Por isso que eu falo, quanto mais dominio vocé tem dos dominios mesmo da
hospitalidade vocé mais esta apto para ser um gerente geral, para concorrer a outras vagas,
para vocé crescer profissionalmente e tudo mais dentro de um hotel.

Thiago: Legal, obrigado Marco Aurélio.

Sr. Marco Aurélio: De nada.
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Entrevista realizada no dia 29 de janeiro de 2013 com a Sra. Vera Lucia Lopes Castro,
Gerente de Recursos Humanos da rede Hotéis Transamérica, no hotel Transamérica
Sao Paulo.

Thiago: Boa tarde Vera, obrigado por estar me recebendo aqui no Transamérica. Para
a gente comegar a entrevista eu vou precisar de algumas informagfes pessoais suas, 0 Seu
nome completo, por favor.

Sra. Vera: Vera Lucia Lopes Castro.

Thiago: E qual sua formagéo académica?

Sra. Vera: Administradora de empresas.

Thiago: A sua funcdo hoje no Transamérica é qual?

Sra. Vera: Gerente de Recursos Humanos.

Thiago: E ha quanto tempo vocé esté nesta fungao?

Sra. Vera: Aqui no hotel ja ha trés anos na rede Transamérica.

Thiago: E antes dessa funcdo, vocé passou por outras funcdes na Transamérica ou
vocé veio direto para a geréncia de recursos humanos?

Sra. Vera: Aqui no hotel eu vim direto para a geréncia de recursos humanos. Eu ja
trabalhei no grupo Transamérica em outras empresas, como nas radios Transamerica, nas
radios eu fiquei por cinco anos, depois das radios eu estava na atividade de comércio quando
eu fui convidada a voltar para o grupo, ai sim eu voltei aqui para 0 Transameérica e ja estou
aqui ha trés anos.

Thiago: E quais sdo as suas principais atribui¢cbes enquanto gerente de recursos
humanos?

Sra. Vera: Como gestora de recursos humanos, entdo, nos temos departamentos
separados dentro dos subsistemas de recursos humanos, entdo a gente tem a coordenacdo de
recrutamento e selecdo, nos temos a coordenacdo de treinamento e desenvolvimento, nds
temos o departamento de beneficios, departamento de seguranca do trabalho, temos o
departamento de folha de pagamento e administracdo de pessoal, entdo cada um desses
departamentos tem o seu coordenador que se reportam a geréncia de recursos humanos, entéo
eu fico na atribuicdo de comando, de acompanhamento, orientacdo desses departamentos e em
atendimento, a parte de relatérios gerenciais, atendimento direto a diretoria e as unidades
como um todo, ndo s6 aqui dentro do hotel Transamérica, a gente trabalha para os flats
administrados, para o hotel de Comandatuba, entdo tudo centralizando aqui na geréncia.

Thiago: Entdo o RH de vocés € centralizado?
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Sra. Vera: E centralizado. Em Comandatuba, no hotel Comandatuba eles tem uma
celula de RH 14, 14 a gente tem oito, oito ou dez profissionais de recursos humanos, mas
também se reportando a geréncia aqui em Sao Paulo.

Thiago: A Transamérica hoje tem quantos hotéis? Vocé sabe mais ou menos?

Sra. Vera: Proprios € o hotel Sdo Paulo, que € onde estamos e o hotel Comandatuba na
Bahia. Administramos 20 flats, 13 se eu ndo me engano 14 dentro de S&o Paulo, no Estado de
Sdo Paulo, e alguns fora, Curitiba, Recife, Espirito Santo. No total sdo vinte.

Thiago: E hoje o Transamerica esta com quantos colaboradores?

Sra. Vera: Olha o HT Sdo Paulo 412, até vocé tinha me pedido esses dados, o HT da
Ilha de Comandatuba 557 colaboradores, e entre os 20 flats administrados a gente soma 987
colaboradores. Todos com contratos CLT.

Thiago: Da um total?

Sra. Vera: 1956 colaboradores hoje, base hoje, 29 de janeiro.

Thiago: Entdo para a gente iniciar o topico stakeholder, eu gostaria que vocé
identificasse quatro grupos.

Sra. Vera: Eu nao tenho nenhuma “cola” para ver quais sao? Assim de cabe¢a ndo me
recordo.

Thiago: Entdo vamos passar para a classificacdo dos stakeholders eu vou te apresentar
um mapa conceitual com os stakeholders de recrutamento e selecdo que eu selecionei, e ai eu
precisava entender de vocé que nivel de influéncia cada um destes stakeholders tem para
recrutamento e selecdo. Entdo vou precisar que vocé classificasse em quatro niveis, muito
influente, pouco, baixo ou ndo é significativo. Quando vocé encontrar algum que seja muito
influente ou médio, eu precisava entender a razdo de ele ser muito ou médio. E depois da
gente classificar esses onze, se vocé encontrar algum stakeholder que vocé ache muito
importante, diga qual que ele é. Entdo para comecar, o governo, o quanto ele influencia ou é
influenciado por recrutamento e sele¢cdo?

Sra. Vera: Olha, acho que a influéncia ai parte deles porgue toda essa movimentacao
de leis impacta na contratacdo, impactam na oferta e procura de emprego. A gente vé
recentemente a nova legislacdo de adicional de periculosidade cai como um rojdo, a midia
vem, divulga e parece que a coisa ja esta certa, definida, os candidatos ja chegam com aquela
expectativa de que a empresa ja oferece determinada coisa, entdo o governo eu vejo assim, ele
influencia e muito até mesmo na rotatividade dentro das empresas porque as leis, 0 peso da
leis, 0 peso da legislagéo, o peso dos impostos influenciam na contratacdo de mao-de-obra.

Thiago: Entdo vocé classificaria como muito influente?
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Sra. Vera: Eu acho muito influente, eu acho porque uma movimentagdo na lei
repercute e muda nossos processos, muda nossa linha de atuacdo, vocé precisa rever custo,
VOCé precisa rever n coisas, 0 governo € fator assim de grande influéncia na folha de
pagamento nas empresas, eu acho que é bem, bem inconstante.

Thiago: E a comunidade local, o entorno que tem?

Sra. Vera: Ha influencia olha eu até imagino assim, Comandatuba vai, vamos pegar,
que é uma ilha, tem uma popula¢do, tem uma comunidade ali que vive em funcdo do hotel e 0
hotel precisa desta comunidade para viver.

Thiago: Para ir para frente.

Sra. Vera: Para ir para frente porque a mao-de-obra la é escassa, precaria até, o hotel
requer, vocé vé, sdo 557 funcionarios que a gente tem I4, todos da regido, esses funcionarios
sdo todos de Una, Canavieiras e Ilhéus. E Ilhéus é o mais longe que s&o 87 km, Una e
Canavieiras estdo mais proximos e tem uma populacdo carente que vive praticamente em
funcéo do hotel porque séo 557 funcionarios, mas a gente coloca, ndo sdo s6 557 pessoas que
vivem em funcdo do hotel, tém as familias, cada um tem as suas dependéncias. Entdo a gente
Vé assim, a comunidade local ela, considerando Bahia eu diria que ela mais depende do hotel,
mas também ndo posso deixar de dizer que o hotel depende deles por causa da escassez da
méao-de-obra, entdo aquele pessoal € tratado mesmo com muito amor e carinho e eles tratam o
hotel com muito amor e carinho porque um depende do outro ali. Aqui em Séo Paulo a gente
tem mais oportunidades, vocé busca mao-de-obra ndo s6 nos arredores, nas imediacdes da
empresa, mas de certa maneira isso também é um pré-requisito na contratacdo porque vocé
precisa de alguém que esteja mais proximo do local de trabalho, nesse sentido.

Thiago: E os grupos de defesa do consumidor?

Sra. Vera: Olha ai eu acho que eu ndo seria a pessoa mais apta para falar porque eu
acho que isso esta mais linkado com operacdo, a gente que estd em recursos humanos a gente
ndo tem muito esse impacto direto com o consumidor, com o cliente, a nossa participacdo é
indireta, a gente prové recurso para gque o cliente seja atendido, mas ndo que a gente tenha
esse contato direto com o cliente, e estudando, sentindo ali o peso do cddigo de defesa do
consumidor, alguma coisa neste sentido, € 10gico que a gente tem o impacto porque se a gente
ndo atende bem, é porque a gente ndo contratou bem também. Mas assim, ndo vejo como uma
influéncia direta em recrutamento e selecdo e RH, a gente estd um pouco mais distante do
consumidor assim.

Thiago: E os proprietarios e investidores?
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Sra. Vera: A influéncia deles sobre nds eu acho que é grande porque eles querem
retorno do investimento, e a gente s6 consegue atingir o objetivo da empresa através das
pessoas que a gente contrata. Entdo nosso papel é fundamental, é de extrema importancia
porque se a gente ndo contrata bem, se a gente ndo coloca pessoas que estejam alinhadas e
comprometidos com o objetivo da empresa nds ndo vamos atingir as metas, ndo vamos chegar
ao resultado que o investidor quer, entdo quer dizer, nosso papel é fundamental, é estratégico
porque a gente tem que se alinhar as diretrizes da empresa e dos seus proprietarios, acionistas
e investidores. Eu vejo assim.

Thiago: E os clientes, 0os hospedes?

Sra. Vera: Os hospedes, sem 0s hdspedes nés ndo estariamos aqui entdo a gente
trabalha em funcéo deles e para eles, como vocé disse, tem o front, a gente esta la atras, mas
somos nds que preparamos nossos colaboradores para atender esses clientes. Entdo quer
queira, quer ndo, a gente indiretamente também esta trabalhando para o cliente externo, ndo sé
nosso cliente interno, que a gente trabalha muito, o RH é procurado o tempo todo, 100% do
tempo pelos clientes internos, mas os externos, se n0s ndo o satisfizermos, através das pessoas
gue contratamos nosso servico ndo tem a qualidade que a gente aqui presume que tem que ser
alta, o Transamérica trabalha com um nivel de qualidade e satisfacdo do cliente, e
atendimento alto, a gente ndo aceita nivel de satisfacdo de 80%, 70%, de jeito nenhum, a
gente busca exceléncia no atendimento. Entdo nosso pessoal tem que estar preparado, e 0
recrutamento mais provéem recurso ali para a mdo-de-obra, o treinamento para melhorar,
adaptar essas pessoas ao convivio social, convivio com o hospede, no desenvolvimento
mesmo.

Thiago: Os ambientalistas?

Sra. Vera: Ambientalistas, aqui em S&o Paulo eu ndo sei se a gente tem muito impacto,
embora a gente tenha uma area verde grande, o nosso resort urbano, é assim que a gente
vende nosso produto, mas assim, se a gente for falar de Comandatuba, nossa, eles tem um
peso muito grande porque ali é area de preservacdo ambiental, vocé esta mexendo com
manguezal, vocé esta mexendo com o mar, entdo ali qualquer coisa, qualquer acdo que o
hotel, gera impacto ambientalista, eles vém, eles querem ser consultados, eles querem
participar das decis@es, entendeu, Comandatuba eu vejo assim como um ponto muito forte.

Thiago: Os fornecedores?

Sra. Vera: Os fornecedores, ai so se eu for falar também ligado a operagéo, ndo tanto a

nossa area aqui de recursos humanos e recrutamento e selecdo, os fornecedores sdo
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importantissimos porque eles que provém os recursos para o atendimento ao nosso hdspede.
Na operagéo eles sdo extremamente importantes.

Thiago: Existe algum fornecedor para recrutamento e selegdo, vocés classificariam
alguém como fornecedor?

Sra. Vera: Olha, a gente tem as consultorias das quais a gente usa o sistema de
avaliacdo de desempenho, que a gente faz contratacdo via web, banco de curriculos, nds
temos as agéncias de emprego, temos, deixa ver 0 que mais, mesmo as consultorias que
prestam recrutamento e desenvolvimento a gente tem nesse sentido.

Thiago: Pegando esse fornecedor de recrutamento e selecéo, a influéncia deles existe?

Sra. Vera: Existe, existe e tem sido bem utilizada até, ja tem mais de um ano que a
gente esta se utilizando de banco de curriculos e tem sido muito boa a parceria, de bastante
resultado, mas seria mais assim, essas consultorias, agéncias de empregos mesmo, porque ndo
tem outras e muitas das coisas nos desenvolvemos internamente, entdo a gente nao fica, a
nossa RH € propria, a gente ndo terceiriza.

Thiago: Ndo fica dependendo de outra parceira para resolver.

Sra. Vera: E, porque muitos RH’s terceirizam os seus servicos, entdo a sua folha é
rodada la no fornecedor, no parceiro tal, aqui ndo, o trabalho € nosso. Até mesmo 0 nosso
treinamento e desenvolvimento € proprio, quase todo, um ou outro treinamento externo a
gente utiliza algumas consultorias, mas o trabalho € nosso, o desenvolvimento é nosso, o
produto € nosso, € muito de casa.

Thiago: Tem algum grupo de interesse especial dentro de recrutamento e selecdo?

Sra. Vera: De que maneira?

Thiago: Algum grupo que vocés considerem que tenha um interesse dentro de
recrutamento e que nao foi classificado por enquanto?

Sra. Vera: Ndo, ndo estou conseguindo identificar, ndo sei.

Thiago: Bom, a gente volta nele.

Sra. Vera: Grupo de interesse especial? Esta me fugindo.

Thiago: Em algumas entrevistas, alguns gestores classificaram ai o FOHB.

Sra. Vera: Olha a gente até participa do FOHB, a gente participa do Grupo Informal
do CAPI, é um grupo da rede hoteleira, livre adesdo, autbnomo mesmo, e tem sido boa a
parceria, mas é mais assim, troca de informacdes, entdo é vivéncia, experiéncia, esse tipo de
troca, 0 grupo se reune.

Thiago: Nada que va fazer com que vocés mudem estratégia?
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Sra. Vera: Nao, é um grupo de ajuda, porque olha ele estd com uma duvida I4, ele
precisa de uma orientacdo aqui, faz uma pesquisa de salério curta, rapida, entdo assim, € um
grupo de troca de informagdes, eu ndo vejo assim como uma influéncia de decisdo, de tomada
de conduta, ndo. E um grupo de trabalho informal. O FOHB ele ja tem uma diretriz um pouco
mais focada, ele, o proprio FOHB j& se reporta ao Ministério do Turismo, ele vai atras de
0rgdos governamentais, € um trabalho um pouco mais formal, e a rede é associada ao FOB,
entdo, e eles tem, as reunides sdo periddicas e a gente participa.

Thiago: E os colaboradores, os funcionarios?

Sra. Vera: Como que a gente V& no NOSSO processo?

Thiago: E, existe influéncia, é influenciado, como que é isso? Muito, pouco, médio?

Sra. Vera: Olha, eu acho que tem influéncia total, porque sem os funcionarios nédo
acontece nem a operacdo, nem nosso Servi¢o, nem o0 Nosso servi¢o de RH, entdo eu acho que
qualquer atencdo maior que a gente tem que dar a gente tem que comecar pelos nossos
funcionarios porque se ele cruzar o brago ndo tem nada. Eu acho que eles tém uma influéncia
muito grande nos nossos processos e sdo ouvidos, aqui a gente tem toda uma preocupacao
com nossos funcionarios em relagcdo a pesquisa de clima, satisfacdo de desempenho, eles tem
a atencdo devida. Pesquisa e satisfacdo sdo feitas ao longo do ano por rotina, mas tem sim
uma influéncia muito grande.

Thiago: E a concorréncia?

Sra. Vera: A concorréncia dirige 0 negocio, eu vejo assim, acho que o negdcio sem a
concorréncia pode se tornar até mondtono, ultrapassado, a concorréncia ela existe e a gente
precisa dela porque ¢ uma maneira de a gente desenvolver potencialidade, sair atrds de
inovacdo, eu vejo como um fator positivo a concorréncia porque a gente aprende com a
concorréncia também, e a concorréncia mobiliza a gente para sempre. Entdo eu acho que é
muito importante.

Thiago: Para fechar nosso mapa conceitual, o quanto a midia influencia ou é
influenciada?

Sra. Vera: Olha, a midia influencia, porque as vezes a midia desvirtua informacoes e
iSSO repercute negativamente até nas empresas porque o que se divulga na midia é uma coisa
assim, € uma manchete, como é que eu vou dizer assim, ndo tem uma explicacdo, um
embasamento, e ela tem um poder de convencimento alto, entdo de repente ela influencia
tanto positivamente quanto negativamente. Se vocé vai para ciéncias sociais, qualquer
comentério desfavoravel te prejudica agora se € um comentario positivo te favorece. Entdo eu

vejo assim que a midia tem um poder muito grande e de grande influéncia.
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Thiago: Tem algum outro stakeholder que vocé sentiu falta, alguém que gere
influéncia, vocés influenciam e que a gente néo citou aqui?

Sra. Vera: Eu ndo sei se aqui em governo a gente estd falando de Ministério do
Trabalho mesmo, ou falando de Ministério Publico, se a gente esta falando, eu acredito que
todos eles estejam aqui, os sindicatos.

Thiago: De forma geral, mas o sindicato acho que pode até estar um pouco a parte, na
linha do governo, privado.

Sra. Vera: Porque o sindicato quer queira, quer ndo ele influencia no nosso trabalho,
ele direciona, ele puxa, ele exige, eu quero assim, eu quero assado, quero sejam formadores
de opinido, quero que voceés, eles influenciam bastante a operacao da gente.

Thiago: O sindicato € um que a gente poderia deixar aqui destacado.

Sra. Vera: Eu acho, porque eles ndo tém a forga que tinham nos anos oitenta, noventa,
ndo tem hoje, mas eles exercem ainda a influéncia na méo-de-obra. E em RH principalmente,
a gente aqui enquanto Transamérica a gente tem um relacionamento muito bom com o
sindicato, de parceiro mesmo, temos dirigentes sindicais empregados ou outros assistenciados
no sindicato, eles tem uma influéncia e séo parceiros do negdcio porque se eles ndo forem
parceiros do negocio a gente vai ter problema para conseguir trabalhar, conciliar interesses.
Entdo eu acho que pode faltar aqui, ndo sei, 6érgaos de classe, pode acontecer, ndo pode? Um
CRA pode vir e falar o CRP dos psicologos “vocés tem psicodlogos trabalhando ai?”, pode ter
0s 6rgdos de classe, pode ter os sindicatos. Nao sei se esta me fugindo alguma outra coisa que
pode exercer algum tipo de influéncia na empresa. Ndo necessariamente s6 no RH, na
empresa como um todo como vocé colocou aqui, nao sei.

Thiago: Esta bom. Passando agora para a gestdo de recrutamento e selecdo, vocé ja
passou para mim que o RH é centralizado entdo todo o RH tanto dos hotéis quando dos flats
que vocés administram é feito por vocés aqui. Como que funciona esse organograma de
recursos humanos? Cada flat tem um responsavel que se reporta para vocé, a pessoa vem para
ca e depois vai para la fazer a entrevista, como que €?

Sra. Vera: Olha, os de Sdo Paulo o recrutamento € feito aqui com a gente, entdo o
processo é o mesmo.

Thiago: Todo processo € aqui?

Sra. Vera: Aqui, entdo abriu uma vaga de trabalho no flat, eles reportam para a gente a
abertura da vaga, o pessoal de recrutamento trabalha essa vaga, encaminha para o flat, faz a
parte técnica de entrevista no flat, a parte comportamental, psicoldgica de avaliacdo aqui,

chegou-se num consenso a gente providencia o registro e encaminha o colaborador ja treinado
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num dia de integracdo para o condominio para comegar as atividades la. E isso funciona aqui
dentro de S&o Paulo. Nos flats fora de Sdo Paulo, eles tém uma célula 14 que geralmente é
uma pessoa, uma pessoa, € um controller, ou tem um auxiliar ou um assistente que faz essa
parte de recrutamento e selecdo, logicamente com a orientagdo daqui, tudo eles remetem a
administracao.

Thiago: E as pessoas que comecam la também elas primeiro passam por uma
integracédo e treinamento para depois comecar a trabalhar?

Sra. Vera: Geralmente sim porque quando o Transamérica pega essa administracdo ou
quando é um flat novo e estd sendo inaugurado, é até mais facil porque a gente ja monta a
equipe do principio, a nossa base aqui de recrutamento vai para o local para contratar no local
as pessoa, é feito assim, a Flavia e a equipe dela vdo até o local para fazer a contratacao.
Quando vocé pega uma transferéncia de bandeira “ah eu peguei um flat que antes era
administrado pela Accor, eu peguei um flat...”, ai tem todo um trabalho de adaptagao.

Thiago: Adaptacdo de mudanca cultural?

Sra. Vera: Cultural, de procedimentos, de negdcios mesmo, ai eu acho até que o
trabalho € um pouco mais até dificil porque todo o conceito Transamerica é passado e as
pessoas sdo chamadas para treinamento, e até que as pessoas comecem a trabalhar dentro dos
nossos conceitos.

Thiago: E tem alguma diferenca no perfil quando vocé precisa contratar uma pessoa
para o Transamérica aqui, Transameérica Sao Paulo e para os flats?

Sra. Vera: Do perfil como assim, da vaga?

Thiago: O perfil da pessoa, vocés exigem mais de uma pessoa que va trabalhar aqui do
gue uma que Vvai trabalhar no flat? Tem uma diferenca?

Sra. Vera: Nao, geralmente é assim, porque cada gestor ele tem la os pré-requisitos
comportamentais da vaga, mas uma arrumadeira aqui ou uma arrumadeira no flat, ela passa
pela mesma avaliacdo, pelos mesmos testes, entendeu, entdo sai daqui integrada, com 0s
conceitos da bandeira Transamérica. Entendeu, entdo assim, um ou outro caso
especificamente pode ter uma variacéo.

Thiago: Mas de uma forma geral?

Sra. Vera: De uma forma geral a gente segue a conduta Transamérica, € padréo
Transamérica, no entanto que o pessoal que chega la o atendimento é 0 mesmo que é utilizado
nos hotéis proprios, entendeu, é o padrdo Transamérica, € 0 nome Transamérica que esta.
Entdo mais ou menos a linha é a mesma.

Thiago: E quantas vagas vocés trabalham por més em média?
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Sra. Vera: Nossa isso ai vocé perguntou para a Flavia? Porque a Flavia é a pessoa
mais...

Thiago: Eu cheguei a perguntar para ela também, eu vou pegar o dado dela ento.

Sra. Vera: E porque é assim, ela tem esse numero melhor que eu.

Thiago: E € como ela faz parte s6 de recrutamento e selecéo.

Sra. Vera: Exatamente, ela tem esse numero melhor que eu. Assim, eu posso te dizer
que em 2012 foi um ano muito complicado porque teve muita rotatividade. Flat, ai varia
muito porque cada flat que a gente administra é de um tamanho, de um porte, de uma
classificagéo.

Thiago: Uma média que vocés chegaram a ter no final do ano?

Sra. Vera: E isso 0 que eu falo, ¢ dificil porque a gente tem flat com cento e tantos
funcionarios e tem flat com vinte. Ai fica dificil eu te falar. Ent&o a rotatividade de vinte e
sairam duas pessoas representou muito, entendeu. Eu acho que fica dificil.

Thiago: Aqui no Transameérica S&o Paulo?

Sra. Vera: Tem variado aqui nosso turno ver, 2,5 a 3,5 por més. E 2012 foi um ano
muito dificil porque a escassez da mao-de-obra, dificuldade de preencher as vagas
operacionais, e as vagas administrativas, porque no operacional a gente percebe a dificuldade
que as pessoas ndo aceitam mais a atividade em si, eles ndo querem mais ser faxineiros, as
pessoas ndo querem mais ser arrumadeiras, auxiliar de limpeza, quer queira, quer ndo, hoje
todo mundo tem um diploma, entdo as pessoas ndo se sujeitam mais a determinadas
atividades, entdo a gente esta buscando contratar até estrangeiros, vamos abrir o leque porque
esta dificil, em determinadas funcdes, e outras a rotatividade aparece por causa de que? Pelo
mercado aquecido, entdo a pessoa recebe uma melhor proposta de emprego, logicamente ela
vai a busca de novas perspectivas. Entdo é um circulo, ndo para, foi um ano de muito trabalho
neste sentido no ano passado.

Thiago: Que ferramentas vocés utilizam hoje para avaliar os candidatos, se a gente
focar bem operacao?

Sra. Vera: No processo de recrutamento e selecdo que ferramentas?

Thiago: Isso, vocés fazem sé entrevista, tem dindmicas, tem testes?

Sra. Vera: Tem entrevistas, tem testes psicoldgicos, tem teste de avaliacdo grafoldgica,
tem a parte técnica, tem o inglés falado, escrito, depende da vaga, mas tem, e tudo isso é
desenvolvido internamente na equipe de recrutamento e sele¢cdo, mas passam sim por varios

testes.
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Thiago: E as etapas para esse recrutamento, vocés chamam as pessoas para ca, ai elas
passam por dindmicas e entrevistas aqui e depois?

Sra. Vera: Sd0 encaminhadas para os flats ou para os gestores daqui mesmo para a
entrevista técnica, até as vezes alguns testes e parte pratica para ver se eles estdo habilitados a
funcdo. Tudo ok, passou na parte comportamental, psicoldgica, técnica, ai eles voltam para o
recrutamento para providencias de documentacdo. E muitas vezes a gente perde candidato por
falta de documentacao.

Thiago: Por ele néo ter?

Sra. Vera: Néo ter, as vezes ele ndo tem, as vezes ndo apresenta, e as vezes vocé fez
um ciclo todinho e chega la no final o candidato desiste da vaga, ja conseguiu outra
oportunidade, é bem assim.

Thiago: Entdo para a gente passar para o ultimo bloco que é a caracterizacdo dos
dominios de hospitalidade, eu vou te apresentar outro mapa conceitual aonde a gente tem o0s
dominios de hospitalidade que o Lashley escreveu e determinou e cada dominio pode estar
relacionado a algumas areas. Entdo dentro do dominio privado a gente tem as necessidades
psicoldgicas e fisiologicas entdo que estdo relacionadas as areas de back office, cozinha,
governanga, manutencdo. A gente tem o dominio social que € onde esta a questdo de status e
prestigio, entdo areas como recepcdo, saldo, eventos, o proprio departamento comercial
trabalha muito com essa questdo de status e prestigio com o cliente, e a gente tem o dominio
comercial que esta relacionado a toda parte financeira de receber, no nosso caso as limitagdes
de mercado, limitacGes de produto, entdo a gente tem as areas de compras, 0 administrativo e
financeiro do hotel. E querendo ou ndo, a unido desses trés dominios € aonde a gente deveria
ter a administracdo de experiéncia, os grandes gestores do hotel sdo aquelas pessoas que
conseguem passar por essas trés areas sem deixar uma um pouco mais fraca, entdo um bom
gerente geral ndo tem que ficar s6 preocupado com o atendimento e ndo se preocupar com 0
dinheiro, ele também precisa se preocupar com o dinheiro, ou entdo tem caso daquele que s6
se preocupa com o dinheiro e ndo esta nem ai com o atendimento. Entdo o gestor ideal seria
aquele que conseguisse passar por todos, circular por todos os dominios de forma, sem deixar
nenhuma faltar resultado. Analisando essas areas que existem em comum nos dominios, vocé
acredita que existem caracteristicas em comum quando a gente fala recepcdo, saldo e eventos?
Existem caracteristicas na hora de contratar pessoas que sao parecidas?

Sra. Vera: Vocé fala um pré-requisito para funcionarios em cada uma dessas areas?

Thiago: Isso existem caracteristicas em comum de perfil?
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Sra. Vera: Olha, acho que um dos perfis principais aqui, qualquer das areas aqui sera
para atender, seja um cliente interno ou um cliente externo, entdo a questdo de postura,
atencdo ao atendimento, cordialidade, tem que existir em qualquer uma dessas ai, o
funcionario de manutencdo tem que ser tdo cordial quanto a arrumadeira porque as vezes no
quarto é chamado alguém da manutencdo e o héspede esta I, entdo ele tem que atender, tem
que ter o perfil comportamental muito parecido ao de uma arrumadeira, entdo a gente vé
assim, as pessoas aqui passam inclusive por treinamentos neste sentido de como atender,
porque na realidade, qualquer uma delas, seja no social, no privado, nés estamos atendendo os
clientes, se ele ¢ VIP ou ndo, se ele é para se sentir a pessoa mais importante naquele
momento, a gente tem que dar essa atencdo no back, na recepg¢ao, no quarto ou num saldo de
eventos, ndo interessa, em qualquer lugar eu acho que o perfil do nosso colaborador € sempre
esse, 0 da atencdo focada no cliente, foco no cliente sempre em qualquer das areas daqui, a
gente tem e a gente percebe, 0s nossos funcionarios sdo muito cordiais, e a gente tem muito
esse feedback em pesquisa de satisfacdo, como os funcionarios do Transamérica sdo cordiais,
como eles estdo ali preocupados com o atendimento. Eu acho que essa é uma caracteristica
que circula entre todas elas, acho que é a postura mesmo, € o perfil Transameérica mesmo de
atendimento ao cliente, ndo sei se eu entendi essa pergunta ou se € mais OuU menos nesse
sentido.

Thiago: E mais ou menos nesse sentido, e bate no que eu vocé estava falando quando
vocés aplicam esses testes, essas dinamicas, € justamente para entender se essas pessoas tém
esse perfil, de foco no atendimento, de atencao?

Sra. Vera: E, sim, de postura, de apresentacio, por mais que vocé fale “vocé nio pode
discriminar as pessoas pela questdo de apresentagdo”, mas a postura, ela tem que ser lapidada,
ela tem que ser estudada, porque sendo vocé foge do padrdo de atendimento Transamérica, e a
gente tem um padrdo de atendimento. Eu acho que esse padrdo, assim em qualquer um dos
niveis, vocé pode pegar a pessoa la& da cozinha e se ele se deparar com o hospede ele vai
atender, vai dar atencdo mesma que uma pessoa de recepcdo, bilingue, esta tendo, na medida
do possivel e de suas possibilidades. Mas eu acho que é isso, o padrdo de atendimento aqui é
muito focado no cliente.

Thiago: E nessa preocupacdo de todo mundo, independente de que area esteja, todo
mundo preocupado com o cliente?

Sra. Vera: Sempre, isso é muito falado, muito reforgado nas reunides gerenciais, toda

pesquisa de satisfacdo se tem um comentério, alguma coisa, para nds € uma oportunidade de
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melhoria, a gente vai atras porque o atendimento é principal, para alcancar esse atendimento
que é o0 que a gente busca sempre, entdo acho que circula entre todas elas.

Thiago: Obrigada Vera pelo espaco e pelo tempo que vocé pdde disponibilizar para a
entrevista, e quando eu tiver tudo pronto eu vou passar para VOCés.

Sra. Vera: Legal porque € assim, para nds, eu ndo sei se a gente chegou, eu falo eu, a
Flavia, o Charles que te atenderam, os outros dois, ndo sei se a gente chegou ao que vocé
precisava porque a gente esta vendo de fora.

Thiago: Mas essa visdo de fora é que é importante.

Sra. Vera: E, para nos o Lashley, para nos é novidade, entdo conceito técnico é uma
coisa, agora na vivéncia é outra, ndo sei se nods estamos casando as coisas e fazendo vocé
chegar.

Thiago: Muito Obrigado.
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Entrevista realizada no dia 24 de janeiro de 2013 com a Sra. Flavia Ferreira da Silva,
Coordenadora de Recrutamento e Selecdo da rede Hotéis Transamérica, no hotel

Transamérica Sao Paulo.

Thiago: Boa tarde Flavia.

Sra. Flavia: Boa tarde.

Thiago: Obrigado por estar me recebendo hoje aqui na Transamérica, a gente vai
comecar com a entrevista. Qual que é o seu nome completo?

Sra. Flavia: Flavia Ferreira da Silva.

Thiago: E qual sua formagdo académica?

Sra. Flavia: Eu fiz graduacdo em psicologia, tenho pds-graduacdo na area clinica e
também uma especializacdo na area juridica, assim, por curiosidade mesmo.

Thiago: E qual a sua funcdo na empresa hoje?

Sra. Flavia: Eu sou coordenadora de recrutamento e selecdo, na verdade de varias
unidades, que ai depois eu vou estar te passando.

Thiago: E ha quanto tempo vocé esta nesta rede Transamérica?

Sra. Flavia: Vinte anos.

Thiago: E quais sdo as suas principais atribuicdes enquanto coordenadora de
recrutamento e sele¢éo?

Sra. Flavia: Bom, eu tenho que fazer toda a parte do recrutamento, da selecdo de
pessoas que vao trabalhar tanto nos hotéis como nas outras unidades que sdo hoje 20
empreendimentos hoteleiros, faco também para o Teatro Alfa e para a empresa de feiras e
eventos que é o TEC também. Entdo desde a selecdo, a promocao, o acompanhamento do
resultado destas pessoas, como elas sdo admitidas na empresa.

Thiago: Hoje o Transamérica é uma rede e tem quantos hotéis?

Sra. Flavia: Entdo, sdo dois hotéis, esse hotel aqui em Sdo Paulo, temos um hotel em
Comandatuba, na Ilha de Comandatuba, no Sul da Bahia, e temos vinte empreendimentos
hoteleiros que estdo ai, a maior parte ficam aqui na capital Sdo Paulo, temos também em
Sorocaba e Jundiai e temos em outros Estados, entdo nos temos no Rio de Janeiro, Vitoria,
Recife, e temos mais dez ai em processo de negociacao para somar esses trinta.

Thiago: Aqui no Transamérica de Sdo Paulo sdo quantos apartamentos nesse que a
gente esta?

Sra. Flavia: Eu acredito que, mais ou menos em torno de quinhentos, quinhentos e

pouquinho, mas ai o Charles pode te confirmar.



168

Thiago: E quantos funcionarios?

Sra. Flavia: 350 por ai.

Thiago: Vocé tem nogdo da ocupacdo média?

Sra. Flavia: N&o, hoje assim, eu sei que a ocupacdo hoje ndo estd muito alta, mas o
Charles vai te dar mais informagdes porque ele acompanha dia-a-dia.

Thiago: E tem algum indice de recrutamento e selecdo que vocé acha importante de
relevancia aqui no Transamérica?

Sra. Flavia: Olha, hoje nds temos, posso dizer que o maior nimero de vagas que nds
temos hoje para trabalhar é a parte operacional, a parte da limpeza que estd aberta, e essa
dificuldade a gente sabe que ndo é sO a parte hoteleira, a gente tem ai N seguimentos que
estdo passando por essa mesma situacdo de ndo encontrar o colaborador, a pessoa que tem o
perfil para ocupar a vaga, as pessoas que nao querem trabalhar ai aos finais de semana, que €
outro dificultador para nds, e pessoas que sejam comprometidas, ndo so entrar, preencher a
vaga, mas e ai, e 0 compromisso? Entéo a gente percebe que as vezes isso falta.

Thiago: Entdo a gente vai entrar agora na parte de identificacdo dos stakeholders, da
area de recrutamento e selecdo e eu queria saber de vocé quais, se vocé pode identificar quatro
stakeholders de recrutamento e sele¢éo?

Sra. Flavia: Eu acho que os outros hotéis que sdo 0s nossos concorrentes, eles podem
ai de alguma forma interferir. Porque eu falo isso? Porque nds aqui do hotel, n6s treinamos
muito as pessoas quando elas entram, e durante também, existem muitos treinamentos, e a
gente sabe que as pessoas que sdo treinadas sdo as pessoas que eles vao buscar, e eles sabem,
a gente percebe que o Hotel Transamérica ele é conhecido neste sentido, mesmo as pessoas
quando elas saem, elas comentam isso também, esse treinamento, entdo eles fazem uma
comparacao com outras redes, falam “olha, em nenhuma rede eu encontrei que da esse
treinamento”, entdo as pessoas falam que aqui € uma escola, e por isso que sempre a gente
tem que estar pensando o que mais fazer para reter as pessoas aqui, a gente sabe que as vezes
vocé oferece algo, até um valor que ndo é tao diferente, mas é um valor que vai acrescentar no
seu salario, ele vai, entdo para quem esta recebendo vai ser 6timo porque ele ja vai treinado.
Entdo eu acho que os hotéis as vezes, eles podem ser ai um deles.

Thiago: Tem outro que vocé identifica?

Sra. Flavia: Por exemplo, as escolas, as faculdades e escolas técnicas eu acredito que
elas nos ajudam muito, mas por outro lado eu acho que elas devem formar melhor, no caso o
aluno, o que é hotelaria, porque a pessoa quando ela entra num curso, elas entram e ai vdo

pensar que vao fazer o turismo também, acha que o turismo é s viajar e ndo é ele é um
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segmento amplo, mas a faculdade, o orientador ele tem que ter a fungdo de mostrar o que é
hotelaria, como funciona, o que ele vai encontrar, quais serdo as dificuldades que ele vai ter, e
0 inglés é fundamental. Entdo eu acho que as vezes isso pode impedir muitas vezes a
contratacdo em determinadas areas porque exige o idioma para conversar, para o atendimento,
entdo as pessoas elas entram na faculdade e elas ndo véo atrés do idioma, e de repente as
faculdades ndo estdo mostrando, isso uma vez eu ja falei para a instituicdo a importancia de
estar buscando, 0 momento, entdo ele tem que sair jA com o inglés, ndo é tudo bem, eu até
ouvi na época, mas ndo é a faculdade que tem que dar, a faculdade ela pode orientar, dizer
“olha, vocé precisa ir atras do idioma”.

Thiago: Mostrar o caminho?

Sra. Flavia: Isso, mostrar o caminho porque vocé vai precisar, e nds sé contratamos
estagiarios ja no estagio com o inglés, entdo eu vejo que esse também & outro, assim, facilita
muitas vezes, com certeza, disponibilizando os seus alunos, assinando 0s seus contratos para
que eles possam fazer o estadgio conosco, mas por outro lado, muitos a gente acaba liberando,
a gente ndo consegue encontrar a vaga para o estagiario porque ele ndo tem o idioma. Entéo
eu acho que esses dois, deixa pensar em mais algum... na verdade acho que todos tém um lado
positivo, vocé entendeu, tanto positivo como negativo, a gente pode pensar desta maneira. O
colaborador, funcionario ele conhece a regra da empresa, ele sabe muitas vezes quais sao as
normas, e quando ele faz uma indicacdo sempre ela é bem vinda, mas a indicacao ela passa
por um processo de selecédo e as vezes assim, o colaborador ele pode dar uma informacéo que
ndo ¢ a informacdo que nds seguimos de regra, e nds temos todos 0s critérios internos e que a
gente tem que seguir e é seguido por todas as empresas do grupo, e que as vezes a gente nao
pode passar nem mesmo para o funcionario, o que é feito além de um processo de selecéo,
que nos fazemos determinadas consultas, mas o colaborador as vezes ele ndo aceita “nossa eu
indiquei, ele ¢ bom, ele tem condi¢cdo e ndo fechou” e a gente sabe da dificuldade, mas ai nos
temos os critérios, entdo indicacGes sempre sdo bem vindas, mas ela tem que passar por um
processo normal, isso qualguer indicacdo, ndo sé de um colaborador, mas de uma geréncia, de
um gestor ou de uma diretoria, eles sabem que todos védo passar por este processo, e em algum
caminho algo ndo deu certo, ndo tem aquele requisito, ele ndo vai entrar. Entdo eu acredito
assim, vejo que a nossa diretoria ela respeita muito isso, esse sentido, sabe que existe um
processo e que ele tem que passar por este processo, € ndo é imposto, isso que eu quero dizer,
as vezes as pessoas vem e dizem “eu estou sendo indicado”, e ja achando que a posi¢ao ¢
dele, ndo, a gente tem que fazer um processo, nds somos certificados pela SO, tem uma série

de normas e procedimentos, eu tenho que comprovar como eu fiz aquele processo, se ele ndo
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tem algo que ali estd sendo exigido, entdo ele ndo pode entrar. Entdo as vezes é um pouco
complicado neste sentido, entdo acho que todo mundo tem o seu lado positivo e negativo,
digamos assim.

Thiago: Mais algum grupo que vem na sua cabega?

Sra. Flavia: Eu acho que hoje os que mais vém na minha cabeca seriam esses. Agora,
outro, por exemplo, até olhando aqui o Governo, nos temos a quota dos deficientes, e nos
comegamos ja ha um tempo, e no inicio nés fizemos trabalho de conscientizagdo das &reas,
dos gestores que estariam recebendo estes deficientes, das pessoas com necessidades que hoje
a gente fala “pessoa com deficiéncia”, que foi mudando até a forma de falar, porque o
Governo eles ddo, eles pedem, exigem uma quota, mas também eles ndo ddo condi¢des para
os deficientes eu quero dizer, para que eles possam se especializar em alguma coisa, fazer um
trabalho voltado para eles, para que eles possam ter a condi¢do para o trabalho, entdo a gente
percebe que muitos a gente faz 0 processo, eles ndo tem uma série de coisas, e que as vezes a
gente acaba abrindo uma excecédo pela dificuldade, pela necessidade. Entdo hoje nos temos
alguns deficientes contratados, pessoas com deficiéncia no hotel em determinadas, em
algumas areas, foi um trabalho que deu certo, mas eu sempre questionei neste sentido que eu
acho que vocé tem que dar condicdo para as pessoas para que elas tenham, a gente sabe a
dificuldade que é entdo se ela ndo tem também um suporte de alguem, ela ndo consegue
buscar uma especializacdo, uma formacéo para que ele possa atuar, porque nada impede de
ele atuar, de ele trabalhar, ele é Gtil também, e a gente percebe aqui que eles trabalham, e
trabalham bem. E 16gico que a empresa tem que saber como receber e saber que existe uma
limitacdo, e respeitar essa limitacdo, mas por outro lado, vamos pensar que o Governo ele tem
que pensar em como formar essas pessoas para que elas possam estar ai no mercado. Eu sinto
esse lado também.

Thiago: Agora eu vou te passar um mapa conceitual com os stakeholders de
recrutamento e selecdo. Eu vou ler um por um para vocé, e queria que vocé os classificasse
em niveis de influéncia entre alto, médio, baixo ou sem importancia. Quando eles forem de
alto e médio eu gostaria que vocé me explicasse porque, quando for baixo ndo tem nenhum
problema, no caso de algum stakeholder que vocé ja tenha explicado ndo precisa me explicar
de novo, mas 0s que vocé ainda ndo citou eu acho legal para a gente entender um pouco ai
dessa influéncia. Vamos comecar por comodidade local, o nivel de influéncia é alto, baixo ou
médio, pensando no recrutamento e sele¢do?

Sra. Flavia: Eu acho que baixa.

Thiago: Os grupos de defesa do consumidor?
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Sra. Flavia: No recrutamento, acho que média média porque quando a gente fala da
defesa do consumidor, o candidato ele é, ndo deixa de ser, entdo se ele se sente vocé tem que
ter o cuidado légico de ndo discrimina-lo, e quando a gente fala que existem processos
internos, existem algumas consultas que nds fazemos em determinados cargos e que, légico
que o candidato ele acaba ndo sabendo, mas isso pode gerar algum problema, se de repente
ele ndo é aprovado no processo “ah, mas porque eu ndo fui aprovado no processo” e existir
I6gico uma avaliacdo, existe uma série de requisitos, se ele ndo apresenta um determinado
requisito, porque mais que seja um requisito digamos de formacao, ele pode dizer que ele néo
foi aprovado porque ele ndo teve condicdo para o estudo e por isso ele ndo ficou na vaga. E ai
o cuidado de ter com o candidato as vezes quando ele vem, a gente fala assim para ele “vocé
esta participando, vocé nao vai pedir demissao”, ai tem candidato que aparece “ja pedi”, mas
quem pediu para vocé? Vocé se adiantou. Entdo € o cuidado que o recrutamento e selecdo tém
que ter quando ele conversa com um candidato para dar as instrucfes, é iISSO que eu quero
dizer, porque dependendo do candidato que a gente sabe que tem candidatos, aquele mais
tranquilo, aquele mais agitado, ele pode pegar uma fala sua e levar de uma forma ndo correta.

Thiago: E os proprietarios e investidores?

Sra. Flavia: Olha eu posso dizer que ele acaba sendo alto. Alto, porque eu quero dizer
iss0? Porque as vezes a gente pensa em mudar ou melhorar algo, até de beneficios, mas se eu
ndo tiver o ok do investidor, do proprietario eu ndo vou conseguir mudar, ndo vou conseguir
implantar. Entdo quando a gente fala reter dos colaboradores depende muito das questdes de
beneficios, porque as vezes ndo é sé a questdo salarial, entdo vocé aumenta o salario, mas o
que eu tenho de beneficio, 0 que vocé guarda para mim daqui um tempo como plano de
carreira, e tudo isso para a gente poder colocar como um pacote de beneficio tem que ter o ok
tanto do investidor como do proprietario.

Thiago: Os clientes?

Sra. Flavia: Ai eu penso cliente tanto interno como externo, que vamos pensar ai que
ele acaba sendo médio, aquilo que eu cologuei no inicio do colaborador, a forma como ele
leva é 0 que vai vender muitas vezes, mas quando o cliente externo vem pra cé e ele ndo ¢
bem atendido, entdo isso ele leva, acho que é até alto. Eu até mudo, ndo € nem médio, ¢ alto,
porque dependendo de como ele se sentiu, se ele gostou ou ndo é o que ele vai levar, entdo se
ele ndo gostou, ele vai levar para muito mais, para mais pessoas do que se ele gostou. Entéo a
gente tem que tomar o cuidado em lidar tanto com os clientes nossos que s@o os clientes
nossos colaboradores, s&o nossos clientes internos, como os clientes externos que estdo vindo

para receber aquela prestacdo, ou de uma hospedagem ou de um evento que é realizado aqui.
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Thiago: Ambientalistas?

Sra. Flavia: Eu acho que neste caso € médio porque dependendo do ambiente as
pessoas vao querer ficar, eu estou pensando neste sentido de ambiente de trabalho, é isso que
vocé quer dizer?

Thiago: N&o, ambientalistas na questdo de leis ambientais, se tem alguma influéncia
em recrutamento e sele¢éo?

Sra. Flavia: Ah sim, acho que mais na questdo de treinamento porque quando vocé vai
buscar alguém no mercado vocé vai buscar pessoas que tenham determinados requisitos para
preencher aquela vaga, é légico que durante o processo seletivo vocé consegue também
identificar se a pessoa da importancia para esse tema, e como que ele vai lidar como ele vai
trabalhar essa questdo dentro de um hotel, entdo vocé tem que tomar esse cuidado, mas o
treinamento ele tem uma funcdo até mais importante porque ele vai treinar o dia-a-dia, se
aquele colaborador foi contratado, se a gente em algum momento nds percebemos algo que
ele pode melhorar, o treinamento vai instruir e vai acompanhar para que ele faca, divulgue de
uma forma positiva também o hotel, que ele faz um trabalho correto, de acordo. Entéo ai acho
que vai fluir melhor, entendeu? Mas andando junto com o treinamento.

Thiago: Fornecedores?

Sra. Flavia: Os fornecedores eu posso dizer que, eu acho que é baixo, porque 0 que
acontece, nés ndo trabalhamos muito com consultoria que € um fornecedor, porque todos os
processos sdo feitos internamente, nds fazemos todo processo, entdo eu acho que seria baixo.

Thiago: Funcionarios?

Sra. Flavia: A gente falou no sentido de como ele passa isso.

Thiago: Concorréncia?

Sra. Flavia: Que sdo os hotéis que nos falamos.

Thiago: Midia?

Sra. Flavia: A midia eu acho que ela tem uma influéncia, entdo, por exemplo, nés
trabalhamos muito com o CAT também, ndo sei se vocé ja ouviu falar que é o Centro, é do
Governo e que as pessoas, é Centro de Solidariedade que a gente fala que as pessoas vao la,
buscam uma oportunidade e sempre tem N vagas, e a midia muitas vezes ela divulga isso em
N canais. Entdo essa forma da divulgacdo dependendo de como ela divulga € o que vai a
pessoa falar “eu quero ir para o Transamérica ou quero ir 14 para uma industria”, digamos, que
é bem diferente uma coisa da outra. Entdo eu acho que a midia ela tem sim uma influéncia, e
acredito que até grande porque € um meio de comunicacdo, entdo o que ele coloca e como ele

coloca é o que vai vender acabar vendendo para as pessoas. E eu sei que muitas vezes a midia,
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ela trabalha de forma correta, mas dependendo ela pode ndo colocar, ou colocar algo que néo
foi definido, isso que eu quero dizer, e isso gera 0 que? Uma curiosidade das pessoas e que as
vezes ndo foi definido, entdo tem que ser colocado a partir do momento que aquilo é definido,
“olha, foi definido isso e isso”, entdo a partir dai a empresa ela vai ter ciéncia e ela vai atras
do que € para ser feito e mudado para o colaborador.

Thiago: E governos para fechar?

Sra. Flavia: Eu cologuei da questdo do que eu sinto dessa parte de treinar, de dar
condicdes para as pessoas com necessidades.

Thiago: Agora a gente vai passar para a gestdo de recrutamento e selecdo e hoje o
recrutamento e sele¢do é centralizado ou é por hotel Flavia?

Sra. Flavia: E centralizado aqui, aqui é o corporativo, entdo nds fazemos todos os
processos, tanto do hotel como dos condominios que eu citei, do Teatro Alta e do Pavilhao de
Feiras e Eventos.

Thiago: E como que é dividido o organograma da area de recursos humanos?

Sra. Flavia: N6s temos uma geréncia de RH, temos coordenadores dos departamentos
porque o RH ele esta subdividido em departamentos, entdo o recrutamento e selegcdo que tem,
eu sou a coordenadora de recrutamento e selecdo, ai tem o treinamento, tem uma
coordenacdo, temos o departamento pessoal que também tem o coordenador, ai temos outro
departamento que é o técnico de seguranca do trabalho e tem o outro que € o beneficios.
Entéo esta dividido desta maneira.

Thiago: E hoje em média vocés trabalham quantas vagas por més?

Sra. Flavia: Muitas, principalmente na parte operacional, eu acredito que hoje tenha
mais ou menos em torno de umas 30 a 40 vagas.

Thiago: Na rede?

Sra. Flavia: Néo, so no hotel.

Thiago: S6 no hotel aqui em Séo Paulo.

Sra. Flavia: Fora os condominios que a gente faz também, aqui falando do hotel, tenho
estagio, tenho recepcionista, tenho seguranca, limpeza.

Thiago: Na rede mais ou menos?

Sra. Flavia: Na rede mais ou menos em torno de umas oitenta.

Thiago: E quais sdo os meios de divulgacdo que vocés trabalham hoje?

Sra. Flavia: NGs temos o site, um sistema que nds trabalhamos com a rede inteligente,
ndés comecamos no ano passado, ja tem um ano e pouquinho, entdo as pessoas ali elas

conseguem visualizar as vagas que estdo abertas nas unidades, elas conseguem fazer os seus
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cadastros e elas participam das vagas. NOs colocamos em vérios sites também como Catho,
Manager, Info Jobs, vagas.com, na verdade hoje nds pagamos o site nosso que tem esses
sistemas, os demais nds ndo pagamos, e trabalhamos muito hoje com o Linkedin que esta
dando um resultado bacana na divulgagdo, assim nos convites que nds fazemos entdo a gente
estd inclusive finalizando uma vaga agora aqui no pavilhdo através do Linkedin, sempre
assim, buscando novos meios porque cada vez mais, as vezes a gente fala “nossa, aonde mais
eu vou” porque vocé chega numa hora e fala “gente, mas eu ja vi ali, 14”, porque muitas
pessoas respondem, mas elas ndo tém muito a ver porque é para-quedas mesmo, vou mandar
porque de repente pode surgir alguma coisa para mim num determinado momento, entéo
sempre a gente esta atras. Eu participo de alguns grupos dentro do Linkedin também, entdo eu
acabo divulgando, tém até um grupo que estd fazendo uma pesquisa, quais sdo suas fontes
para que a gente possa de repente conhecer ou até sugerir para que visse com todos e depois a
gente estar passando para todo mundo, de repente tem outras fontes que eu ndo conheco, ela
ndo conhece, e ai a gente pode trocar. Entendeu?

Thiago: Entendi. E quais séo as etapas para a selecdo do candidato?

Sra. Flavia: Assim, a partir do momento em que a gente recebe uma abertura de vaga,
a gente vai verificar o que nos temos no nosso banco, e onde estd nosso banco hoje? No site,
as pessoas que fizeram a inscrigdo. Tem pessoas que por mais que vocé diga “tem que fazer o
cadastro no site”, ele vai trazer o curriculo, a gente vai orientar entdo a gente acaba tendo uma
parte ainda em papel, até ainda assim, que a pessoa acostuma a entrar e fazer o processo. Ai
n6s vamos divulgar nos sites, vamos fazer o contato, verificar ja por telefone, e a gente faz um
triagem verificando se a pessoa ela tem o0s requisitos pelo menos minimos necessarios para
que ela possa participar, ela vem até aqui nés fazemos a entrevista, uma entrevista bem
detalhada que é a entrevista psicoldégica mesmo, entdo a gente vai levantar a vida profissional,
0s motivos das saidas das empresas, o que ele fez nas empresas, 0 que ele espera da nossa o
que ele vai fazer para contribuir. A parte familiar também, o relacionamento dele com a
sociedade, com os amigos, a formacdo, e ai nds vamos investigando para ver se o candidato
ele tem a condicdo psicoldgica neste primeiro momento. Dependendo do cargo ele vai fazer
um teste pratico na area, normalmente o teste pratico na area ¢ feito pela area de governanca,
os candidatos para a area de governanca onde eles ficam em torno de duas horas fazendo o
teste na area. Na area da cozinha, entdo o Steward ele faz também, entdo a gente percebeu que
num determinado momento ndo adiantava s entrevista porque depois que a pessoa entrava,
ela falava assim “ndo, mas ndo ¢ bem o que eu pensava, eu ndo quero fazer esse trabalho”,

entdo vamos inverter, vamos dar um teste pratico para que ele sinta e conheca a atividade. E ja
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aconteceu do candidato falar “ndo, eu ndo quero”, e a gente ndo vai dar sequencia. Entdo neste
momento do teste prético as chefias vdo identificar se ele tem habilidade para aquela
atividade, para aquela funcéo, vai somar com a nossa avaliagdo, e outros cargos dependendo
da &rea ele passa por outros testes, que seriam testes psicotécnicos mesmo que a gente utiliza
0s cargos de gestdo, lideranca, seguranca eles fazem a grafologia, nds temos uma consultoria
que d& um suporte para nos, ela faz para todo o grupo da rede, todas as empresas, entao, todos
passam por essa avaliagdo também grafolégica. A chefia aprovando a gente vai passar relagédo
de documentos, marcar exame médico, marcar admissao, ele passa pela integracdo, e ai ele
vai para a area onde ele vai ser recebido por um colaborador, pela sua chefia e que vai ter,
receber um treinamento até para que ele esteja apto.

Thiago: Eles séo integrados antes de comecar a trabalhar?

Sra. Flavia: Isso, no primeiro dia de trabalho.

Thiago: Legal, e quando a chefia os recebe, eles passam também por um treinamento
antes de comecar a trabalhar?

Sra. Flavia: Nao, ele passa por um treinamento na propria area.

Thiago: Na propria area antes de assumir aquela funcéo?

Sra. Flavia: Isso.

Thiago: E essas ferramentas para avaliacdo dos candidatos séo testes entdo?

Sra. Flavia: Isso.

Thiago: Psicologicos ou psicotécnicos?

Sra. Flavia: E, psicotécnicos que a gente fala, s3o N testes que a gente utiliza.

Thiago: E ai vocés buscam identificar o que nestes testes?

Sra. Flavia: Olha, ai depende muito do cargo que ele vai fazer, entdo vamos pegar um
exemplo da recepcdo, 0 recepcionista, 0 que 0 recepcionista precisa ter como requisito?
Primeiro ele tem que ter o inglés, entdo a gente faz o teste escrito e oral desse candidato, para
ver se de fato ele tem o idioma para trabalhar na funcdo. N6s vamos identificar se ele gosta de
atender, o atendimento, é uma pessoa que tem um relacionamento facil, € uma pessoa que é
simpaética, porque o sorriso ele tem que estar no rosto a todo instante, é alguém que tem
disposicdo, que tem interesse pelo outro? Isso tudo a gente consegue identificar tanto na
entrevista, que a gente faz entrevista por competéncia, como também nos testes que nds
aplicamos, entdo como é o relacionamento dele, qual a energia que ele tem para o trabalho,
como ele trabalha sob pressdo, porque isso também é importante, hotelaria trabalha sob
pressdo dependendo ai da ocupagdo é muito alta, todo mundo est& querendo fazer check-in ou

quer fazer o check-out e ninguém pode esperar, ou ndo da mesmo para esperar. Entdo o
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recepcionista ele tem que saber como lidar com essa situacdo, entdo a gente através desse
processo a gente vai identificar se ele tem esses requisitos e se ele € uma pessoa
comprometida que é também fundamental, sendo a gente pode ter surpresas.

Thiago: Para concluir a gente tem entdo a caracterizacdo dos dominios da
hospitalidade, com base no mapa conceitual dos dominios da hospitalidade onde o Lashley,
ele divide a hospitalidade em trés conjuntos, privado onde a gente tem os anfitrides, com
preocupacdes nas necessidades fisioldgicas e psicologicas, 0 dominio social aonde tem o trato
com o forasteiro e tem a historia de status e prestigio, e o comercial que esta relacionado a
servicos visando lucro e limitagdes de mercado. Cada dominio desse foi relacionado a uma
area dentro do dominio privado a gente tem as areas de “back”™ como areas de governanga,
cozinha, seguranca ¢ manutengdo. Dentro do dominio social a gente tem areas de “front”
como a recepcdo, o saldo, area de eventos, equipe comercial, e dentro do dominio comercial a
gente tem as areas administrativas financeiras, e que estdo relacionadas a obtencdo de lucro.
Vocé identifica no dia-a-dia que essas areas dentro desses dominios, elas possuem
caracteristicas em comum, as pessoas de governanca e manutencao, elas tem caracteristicas
em comum, as pessoas que trabalham em recepcdo e saldo também tem caracteristicas em
comum, pessoas do financeiro tem caracteristicas que sdo diferentes desses outros dominios.
Como vocé enxerga isso?

Sra. Flavia: Entdo, ai entra muito a questdo técnica também, conhecimento técnico,
entdo quem é da area de manutencdo com certeza ele tem que ter um conhecimento técnico
para fazer a funcdo dele, a camareira ja ndo tem uma exigéncia técnica, mas tem outra
exigéncia que € a disposicdo, € o trabalho que ela vai executar, pequeno ou nao ela tem o
contato com o cliente, assim como o recepcionista que eu estava comentando do idioma,
entdo cada um tem a sua caracteristica, 0 requisito necessario para exercer aquela funcéo, e
que vendo esses segmentos, essas areas, todos tém uma funcao comercial no final, porque ndo
é sO porque ele € técnico, é da manutencdo que ele ndo vai ter em algum momento o contato
com um cliente também, ele pode fazer uma pergunta para ele, e entdo ele tem que estar
treinado para isso, porque todos, desde a faxina até o diretor € o responsavel por vender o
hotel. Entdo o que é dito é o que vai ser ouvido e o0 que vai ser levado para fora. Entdo todos
tém que estar treinados para ser o vendedor dentro de um hotel. Entdo eu acho que o que
acaba sendo incomum seria 0 conhecimento, cada area tem um conhecimento especifico e
precisa, mas comum seria, todos serem o vendedor do hotel, passar, entendeu para o cliente a

sua funcéo.
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Thiago: Sim, entdo com base no que vocé esta falando, existem caracteristicas técnicas
especificas para cada dominio, mas o ideal seria que todo mundo tivesse uma intersec¢do dos
trés dominios?

Sra. Flavia: Isso, que é assim, porque todos, na verdade, acabam tendo 0 mesmo
objetivo, qual é o objetivo de todos os colaboradores? O que nos passamos? E que ele venda o
hotel, ele seja um vendedor, ele seja o portador daquela informacéo. Entdo o hotel ele vai ter
um resultado positivo a partir do momento que seus colaboradores, eles estéo treinados, e eles
consigam enxergar da mesma maneira qual é o nosso objetivo, atingir resultado. Entéo atingir
o0 resultado é o que se espera, e se eles estdo sendo treinados para isso a gente vai conseguir
atingir.

Thiago: E para fechar, atraves dessas ferramentas que vocés usam, destes testes,
dentro da entrevista individual, vocé acredita que € possivel atraves dos testes e neste
individual, identificar essas caracteristicas técnicas especificas de cada grupo?

Sra. Flavia: Sim, atraves, é exatamente como eu coloquei, a manutencéo ele vai fazer
um teste especifico na area de manutencdo para ver se ele tem o conhecimento. O
recepcionista ele vai fazer o teste escrito e o oral de inglés, porque as vezes, e acontece de a
pessoa falar “eu tenho inglés avangado”, quando a gente vai colocar para fazer a avaliacao ele
ndo atingiu nem o basico direito. Entdo nos temos que comprovar de alguma maneira que o
que ele esta dizendo, ele tem, porque ele pode chegar 1a na frente e chegar um cliente e ele
ndo conseguir responder o que ele espera em inglés, entdo vai, fica perdido.

Thiago: E nesses testes vocé consegue identificar os comportamentos em comum que
eles precisam ter?

Sra. Flavia: Que é esse gostar do atendimento € o relacionamento dele. Entéo a partir
do momento que vocé ja estd conversando com ele e vai colocando algumas situacdes, entao
ele foi recepcionista no Estanplaza, entdo me conta uma situacdo que ja ocorreu, que para
VOCé, que voceé teve que resolver ou tomar uma atitude, e que vocé teve que ir atrds do seu
gestor porque vocé ndo conseguiu resolver, o que vocé identificou de pontos, o que vocé
guarda e vocé lembra coisas que foram positivas e coisas que para vocé ficou marcado de um
lado negativo. Entdo ele vai trazendo situacdes e a gente vai vendo como ele consegue lidar
com situacdes que sdo diversas porque quando a gente fala de atendimento, cliente vem, e
cada um é um, e vocé tem que estar preparado para qualquer um, entdo vocé tem que saber
como resolver aquela situacdo e sair daquela situacdo. Entdo a gente consegue identificar
através da resposta que ele da, através dos testes que nds aplicamos fechar um laudo, uma

conclusdo daquele candidato.



178

Thiago: Legal. Entdo obrigado Flavia pela sua contribuicdo com o trabalho, por ter me
recebido aqui.

Sra. Flavia: Boa sorte.

Thiago: Obrigado.
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Entrevista realizada no dia 24 de janeiro de 2013 com o Sr. Charles Giudici, Gerente
Geral de Operacbes do Hotel Transamérica Sdo Paulo, no Hotel Transamérica Séo
Paulo.

Thiago: Boa tarde Charles, obrigado por estar me recebendo aqui na Transamérica
para a entrevista. Para a gente comegar eu precisava saber o seu nome completo.

Sr. Charles: Charles Giudici.

Thiago: E qual sua formagdo académica?

Sr. Charles: Eu fiz administracdo de empresas, depois pos-graduacdo em qualidade
em alimentos e bebidas e mestrado.

Thiago: A sua funcdo hoje na Transamerica é?

Sr. Charles: Sou gerente geral de operacgdes.

Thiago: E ha quanto tempo vocé esté nesta fungao?

Sr. Charles: Sete anos.

Thiago: E na Transamérica?

Sr. Charles: Vinte e cinco.

Thiago: Como gerente geral de operagdes quais sdo as suas principais atribuicdes
hoje?

Sr. Charles: Cuidar de toda operacdo, entregar aquilo que é comercializado, uma boa
hospedagem, eventos, alimentos e bebidas, entregar um bom produto.

Thiago: A Transamérica hoje tem quantos hotéis?

Sr. Charles: S&o vinte, vinte e poucos hotéis.

Thiago: Eles sdo todos em Séo Paulo?

Sr. Charles: N&o, temos hotel em Recife, Rio de Janeiro, Curitiba, Vitoria, Vila
Velha, Sorocaba, em alguns lugares, eu sou gerente desta unidade aqui em Sao Paulo.

Thiago: E nessa unidade a gente tem quantos apartamentos?

Sr. Charles: Quatrocentos. Trezentos e noventa e seis apartamentos, que transforma
em quatrocentos.

Thiago: E funcionarios?

Sr. Charles: Quatrocentos e vinte aproximadamente tém uma variacdo, mas €
quatrocentos e vinte.

Thiago: A ocupagdo média?

Sr. Charles: 52% anual.

Thiago: E tem algum outro indice que vocé acha que é importante?
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Sr. Charles: O faturamento 2012 perto de setenta milhdes, com um resultado
operacional de doze milhdes, resultado liquido de seis milhdes.

Thiago: Entdo a gente vai partir agora para a identificacdo dos stakeholders da area
de recrutamento e sele¢cdo. Com base no mapa do stakeholders eu vou te perguntar qual € a
relevancia de cada um destes grupos para a area de recrutamento e selecdo e ai se vocé puder
dividir em “muito relevante”, “média relevancia”, e “baixa relevancia” e “nao ¢ importante”,
e justificar quais sdo os de média e alta relevancia para a &rea. O quanto que o0 governo
influencia ou ¢ influenciado pelo recrutamento e selecdo, entre alta, média e baixa?

Sr. Charles: Eu acho que é alta, a gente tem encargos altos, a gente tem dificuldades
trabalhistas, a gente tem algumas dificuldades do funcionério deixar o emprego, receber o
seguro-desemprego, eu acho que tem uma relevancia alta e a Legislagdo impacta muito nisso.

Thiago: A comunidade local, o entorno do seu hotel, tem alguma influéncia no
recrutamento e sele¢éo?

Sr. Charles: Tem, tem sim. A gente tem, a gente esta numa regido que tem uma mao-
de-obra mais simples, a gente esta no extremo Sul da Cidade e a gente precisa dessa mao-de-
obra e essa mao-de-obra é a mais problematica hoje no Hotel.

Thiago: Os grupos de Defesa do Consumidor influenciam ou sdo influenciados pelo
recrutamento e sele¢éo?

Sr. Charles: Eu ndo sei, mas para recrutamento e selecdo eu ndo sei, mas para as
questdes de hospedagem.

Thiago: Para o seu Hotel?

Sr. Charles: Influencia bastante.

Thiago: Por qué?

Sr. Charles: Em funcdo disso, em funcdo de que qualquer coisa é acionado esse
grupo de Defesa, a gente tem solicitacbes das mais diversas, desde um paisagismo as questdes
higiénico sanitarias, entdo a Legislacdo e esses grupos acabam influenciando bastante. Até de
forma positiva, porque nos obriga a buscar sempre processos maiores de qualidade, processos
maiores de atendimento, melhorar as nossas performances.

Thiago: Os proprietarios investidores tém alguma influéncia em recrutamento e
selecdo e sdo influenciados?

Sr. Charles: Tem sim, a cultura da nossa empresa ¢ uma cultura tradicional, o
acionista da organizacdo é uma pessoa, um banqueiro tradicional do Brasil e tem uma cultura
bastante positiva de permanéncia, um turn over baixo nos cargos mais altos, entdo isso

influencia bastante no processo de recrutamento e selecdo, na cultura organizacional da
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empresa, acho que tem essa influéncia bastante grande dessa cultura empreguinada nossa
aqui, de banco e tal, essas questdes financeiras, € muito importante.

Thiago: Os clientes?

Sr. Charles: Cliente sempre tem uma influéncia, a propria sociedade, o cliente é a
prépria sociedade e a sociedade estd sempre em mutacdo, ndo s6 nas questdes financeiras de
precos, essas variagoes, crises, essas coisas. Mas a sociedade influencia muito nos negdécios,
em todos 0s negdcios, mas em negocio de hotelaria, num hotel cinco estrelas que nem o
Transamérica, que é impacto por variagdes, por leis, por mudancas da sociedade, inflacdo,
entdo isso impacta toda a sociedade a impacta todo 0 nosso negocio.

Thiago: Os ambientalistas vocé acha que tem alguma influéncia ou sdo influenciados
pelo recrutamento e sele¢éo?

Sr. Charles: Eu acho que ndo, ndo em termos, mas os ambientalistas influenciam a
sociedade, e a sociedade acaba tendo essas mudancas todas e ai as pessoas mudam em funcao
das mudancas da sociedade e a sociedade vai mudando em funcgéo das pessoas, claro que, hoje
é muito relevante as questdes ambientais dentro dos hotéis, campanhas, a gente tenta fazer o
maximo ai para preservar a chamada “‘sustentabilidade” a gente preservar, economizar hoje o
que as geragdes futuras vdo precisar, acho que este € o caminho. Entdo de certa forma, o
ambientalista também com as suas campanhas, acaba influenciando a sociedade e que acaba
influenciando também as pessoas.

Thiago: Os fornecedores, ai quando a gente fala em fornecedores, fornecedores mais
focados em recrutamento e selecédo, que te fornecem mao-de-obra?

Sr. Charles: Entdo, eu acho que os fornecedores, principalmente de tecnologias, de
sistemas, de treinamento para, ndo digo especificamente para recrutamento e sele¢cdo, mas no
processo de vocé treinar o funcionario tem certa influéncia sim, as tecnologias trazidas por
fornecedores, ndo tenha davida.

Thiago: Os colaboradores?

Sr. Charles: Bom, o colaborador ele é decisivo no processo, entdo a gente, o
colaborador, ele interfere diretamente no processo de selecdo, primeiro com as entrevistas,
primeiro ele buscando o profissional ou tentando trazer no mercado aquilo que mais vai se
adaptar ao estilo do gerente, ao estilo do departamento, as necessidades dos clientes, entdo o
colaborador faz os primeiros testes, teste de inglés, por exemplo, é sempre um colaborador de
uma area que acaba indo, entdo recepcdo, quem acaba fazendo a primeiro entrevista ali do

idioma, por exemplo, ndo s6 o inglés porque hoje tem o espanhol, tem italiano e a gente é
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obrigado a ter pelo menos cinco idiomas diferentes na recep¢do. Entdo é o primeiro, o
colaborador é o primeiro que faz esse approach ao candidato.

Thiago: Os concorrentes?

Sr. Charles: Os concorrentes muito, a gente quer montar equipe com os melhores, e
todos querem os melhores e é uma coisa salutar que impulsiona as pessoas a buscarem mais
treinamento, mais qualificacdo, entdo o mercado exigindo mais, se todos exigirem mais,
melhor vai ser a mao-de-obra que vai vir em fungédo disso.

Thiago: Para fechar, a midia, ela influéncia ou é influenciada pelo recrutamento e
selecao?

Sr. Charles: Sem duavida, hoje quando se fala a midia que transmite o sentimento do
mercado, que a area de construcdo civil paga mais que hotelaria, paga mais que alguns
segmentos de servicos e tal, a gente tem uma migragdo natural da médo-de-obra que seria
nossa para outros segmentos, a industria, por exemplo, entdo se esta tendo uma demanda
grande na inddstria automobilistica, uma mao-de-obra que seria destinada a hotelaria, ao
nosso mercado, ao turismo, ela é migrada para estes segmentos que a midia esta colocando
como, em vantagem salarial, principalmente salarial.

Thiago: Agora a gente vai passar para a parte de recrutamento e sele¢do, o
recrutamento e selecdo na Transameérica ele é centralizado ou ele em cada hotel faz o seu?

Sr. Charles: Ndo, ele é centralizado.

Thiago: Aqui no Transamérica de Sdo Paulo?

Sr. Charles: Aqui, no Transamérica de S&o Paulo.

Thiago: E qual é o organograma na area de recursos humanos? Vocé sabe?

Sr. Charles: Bom, eu ndo acompanho muito assim porque tem uma variacao, mas € a
gente tem a gerente de recursos humanos, ai depois a gente tem a area de treinamento, area de
pessoal, a gente tem recrutamento e selecdo, eu ndo tenho muito assim todos os cargos e tal,
mas tem |4 cargos e salarios, tem la a menina de beneficios, estou lembrando ai das pessoas,
na realidade eu estou lembrando as pessoas, onde que cada um esta la no organograma eu ndo
estou muito interessado ndo.

Thiago: E hoje aqui no Transamérica de So Paulo vocé tem nocdo de quantas vagas
sdo trabalhadas por més?

Sr. Charles: Eu nédo sei de todas as areas, assim, mas € alguma coisa por volta de
umas trinta vagas, eu estou chutando isso, eu ndo tenho numero exato, mas eu imagino umas
trinta vagas.

Thiago: Uma média de trinta vagas.
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Sr. Charles: E eu ndo sei 0 que a Flavia, talvez a Flavia tenha este numero preciso e
ai vocé pode até me passar esse humero.

Thiago: Foi esse numero.

Sr. Charles: Trinta?

Thiago: E.

Sr. Charles: Eu imagino porque a gente tem, eu recebo da gerente de recursos
humanos um turn over que tem aqui no hotel e ai quantas pessoas pediram demissdo e quantas
foram demitidas, entdo passando tudo isso a gente mais ou menos tem esse numero ai.

Thiago: E vocé conhece os meios de divulgacao destas vagas? Alguns?

Sr. Charles: Eu, eu até porque sou um cliente de recrutamento e sele¢do, eu acho que
sou o maior cliente, entdo eu fico cobrando muito e para preencher as vagas que eu tenho em
aberto, estagios, essas coisas. Entdo elas me falam sempre que anunciaram em determinado
meio, colocaram em tal meio para até justificar porque ¢ que ndo vem “Ah Charles olha, nos
fizemos um antincio e vieram s6 cinco pessoas, € dessas cinco ninguém foi aproveitada” e eu
fico assim frustradissimo, mas sdo jornais, deve ser aqui do bairro, da regido, que é 0 nosso
foco.

Thiago: Vocé participa de quais etapas da selecdo dos candidatos?

Sr. Charles: Depende do nivel, entdo se é para um cargo gerencial eu estou
diretamente ligado, se é para chefia e tal eu apenas deixo 0s gerentes, 0s chefes conversarem e
depois recebo assim, um feedback dos chefes “olha, o funcionario foi bem”, até a nivel
operacional, entdo eu vou te falar, a governanta eu sei que ela esta fazendo uma entrevista, ela
estd recrutando trés pessoas e tal, ela vem e me fala como que foi o processo “olha, o
funcionario, tal pessoa fez teste, foi bem e tal e nés estamos achando que é até bom pegar,
mas tem esse perfil Charles, o que vocé acha e tal”, eu acabo participando bastante, ¢ a
mesma coisa na recepcao, o gerente da recep¢do vem e “olha, eu entrevistei um recepcionista
e tal, ele fala isso, esse idioma, ja trabalhou em tal lugar”, me d4 sempre uma posi¢dao. Eu ndo
faco as entrevistas diretamente até porque eu ndo tenho tempo para isso, nesse processo mais
minucioso, mas sempre recebo feedback dos chefes com relagdo a “o que vocé acha sobre a
contratacdo de tal pessoa?” eu estou falando, e até chegar a nivel operacional mesmo, um
faxineiro fala “ah, o supervisor entrevistou e achou isso do cara, o que vocé acha Charles?” ai
eu dou minha opinido. As vezes nem conheco, nem cheguei a ver a pessoa, mas pela

experiéncia acabo dando uma opinido e ajudo os meus diretos a decidirem esse processo.
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Thiago: Quando vocé participa de um processo para areas gerenciais, que tipo de
ferramentas vocé utiliza para determinar que aquela pessoa tenha o perfil para a vaga, tem as
caracteristicas para aquela vaga?

Sr. Charles: Thiago eu dentro do Transamérica, até porque é uma politica da nossa
organizacgdo, a gente vai buscar esses grupos, esse processo ndo deixa de ser um processo de
selecdo, mas dentro dos nossos préprios quadros, ai eu vou preparando as pessoas, esse € 0
meu estilo de geréncia, vou preparando, vou conhecendo, vou conversando diariamente
dentro deste processo e ai eu tomo a decisdo de promover ou ndao promover. Evidente que as
vezes a gente acaba trazendo alguém de fora, 0 nosso gerente da area de seguranca vem de
fora, entdo passou pela minha entrevista, a ferramenta basica € o histdrico dela, saber da onde
veio, 0 que fez, como que é sua postura, como que € em familia, é esse tipo de coisa, eu uso
muito, ndo tem nenhuma ferramenta formal, mas muito da minha experiéncia de vida, dos
meus 50 anos, dos meus 25 anos de hotel, entdo eu acabo usando muito essa questdo, e
internamente também nas promocdes, eu estou, até para supervisor, eu entrevisto, puxando
dos nossos quadros mesmo, eu venho, bato um papo, promovi agora recentemente um rapaz
para supervisor da area de limpeza, ai eu estou falando de gerente e estou falando de, mas
dentro da nossa organizacdo a pessoa tinha medo de assumir uma nova postura, e eu fiz umas
boas conversas com o profissional para ele ndo ter medo de nada e esta me surpreendendo, me
surpreendendo positivamente.

Thiago: Vocés tém uma politica de tentar trabalhar sempre com candidatos internos?

Sr. Charles: Sem duvida.

Thiago: E no decorrer do tempo que eles estéo trabalhando vocés vao formando para
que ele esteja apto para aquela futura promoc¢édo?

Sr. Charles: E a propria encarnacdo do Charles Giudici, que aqui eu te falo, eu
comecei aqui no hotel e comecei como estagiario, depois logo passei a ser assistente de
alimentos e bebidas, fui gerente de alimentos e bebidas, gerente de eventos, e eu ndo vou ficar
falando aqui todas as geréncias que eu trabalhei porque sendo o seu trabalho ia ficar de
oitocentas paginas, mas eu passei por areas, desde manutencéo, eu trabalhei até na geréncia de
manutencdo. Entdo € a propria politica da organizacdo e isso que a gente adota, é uma cultura
nossa, eu sou a encarnacdo disso, eu ascendi a geréncia geral de operacfes, mas antes passei
por varias geréncias, varias mesmo, desde comercial até operacional.

Thiago: Para fechar a gente tem, vou apresentar o mapa dos dominios da
hospitalidade e “Lashley”, ele divide a hospitalidade em trés dominios, o privado, comercial e

social, e dentro de cada dominio existem caracteristicas comuns que podem estar relacionadas
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a algumas areas operacionais aqui ou de qualquer hotel. Entdo dentro do dominio privado as
areas que estdo ai dentro sdo areas que se preocupam com as necessidades fisiologicas e
psicologias do hospede, ¢ normalmente sdo areas de “back” como governanca, manutengao,
cozinha, seguranca, areas que estdo preocupadas essencialmente com o bem estar do hdspede.
Afi a gente tem o dominio social onde estdo as areas do “front”, recepcdo, saldo, eventos, o
comercial do hotel é uma &rea social, por que, porque esta relacionada a status e prestigio. E o
ultimo dominio que é o dominio comercial onde a gente encontra as areas financeiras e de
compras que estdo relacionadas a obtencdo de superavit, servicos visando lucro e a
interseccdo destes trés dominios € o que seria 0 gestor ideal porque é a pessoa que se preocupa
com o bem estar, com o status, com o resultado final. A partir destes dominios e destas areas
que estdo dentro de cada dominio, vocé identifica que as caracteristicas para essas areas em
comum, recepcdo e saldo, governanga e manutencdo, compras e financeiro, existem
caracteristicas em comum a essas pessoas, entre esses grupinhos?

Sr. Charles: Bom, a formacgédo de um profissional, de certa forma, é algo complexo, a
hotelaria ela € uma coisa fantastica e eu sempre falo, falo nas minhas aulas, em palestras, em
conversas com alunos, € uma profissdo, a nossa profissao é uma profissao universal, o jeito de
atender é igual aqui, nos Estados Unidos, em Cingapura, em qualquer lugar do mundo, talvez
tenha uma caracteristica diferente de alimentacdo ou alimentos e bebidas pode ser um pouco
especifico na Asia e tal, mas o jeito de atender, o jeito de vocé receber as pessoas, o jeito de
arrumar uma cama € mais ou menos universal. Entdo essa nossa profissdo e esse profissional,
essa formacdo operacional, eu diria, ligado mais ao suporte, saber arrumar uma cama, mas
eventualmente encontrar um hospede no corredor e o atender bem e sorrir, ndo é sO 0
“arrumar cama”, e cuidar, estou falando do nivel mais baixo, entdo eu estou falando do nivel
de uma arrumadeira, ndo é o mais baixo, mas o mais simples, 0 mais primario dentro da nossa
estrutura, mas entdo, saber arrumar uma boa cama, equilibrado com um sorriso quando vocé
eventualmente encontra com o hdspede e economizando, e ai a questdo financeira,
economizando num produto, economizando num lencol, num produto, num amenities, entdo
esse equilibrio, as vezes o profissional, eu falo sempre para as camareiras que nao basta so
saber cumprir ou fazer a arrumacdo de quinze, vinte ou trinta apartamentos, tem que deixar o
apartamento em ordem, economizando e sorrindo para o cliente quando o encontrar. As vezes,
evidente que ndo encontra, o cliente sai de manhd e volta a tarde e ai nem sabe quem foi a
camareira que arrumou e nada, entdo, mas eventualmente, e todos n6s somos de alguma forma
da area comercial, entdo a gente sempre vai sorrir, tem que estar sempre atendendo bem, esse

profissional, ai nas questBes gerenciais, ai € mais ainda, isso € muito mais apurado, essa
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formacéo, porque o profissional tem que ter o equilibrio mesmo, essa visdo, a visdo de atender
bem, operacional, motivar as suas equipes, atender, sorrir aqui na recepgdo, ser um bom
relacbes publicas com os clientes, com o0s organizadores de eventos, e também ser ai uma
questdo estratégica nas questdes financeiras, nas questdes de investimento isso faz muita
diferenca, saber aonde colocar o dinheiro, qual € 0 momento exato de fazer um retrofit no
hotel e ai é muito dinheiro, fazer um investimento na troca de moveis em uma recepgao.
Entdo essa busca é entdo comeca |& com a camareira, nas coisas mais simples, se
economizando no amenities e terminar com o diretor, gerente geral sabendo onde é que vai
fazer e em que horas que deve ser feito um retrofit, levar um bom plano, o plano adequado
para o acionista, para o dono do empreendimento, com precos razoaveis, atendendo um fluxo
de caixa, entdo o conhecimento de toda essa sistematica é importante. Eu volto a falar, ji fui
gestor na area de compras, suprimentos, manutencdo, entdo a idéia de deixar o hotel em
ordem, gastando menos, maximizando a conta de luz, isso ai & fundamental para o
profissional, mas ndo comeca, ndo é s6 no gerente, € l& na camareira l& no andar, é no
rapazinho da limpeza que esta dentro do banheiro, limpando o banheiro, vendo o produto, e
assim que se faz a hotelaria.

Thiago: Entdo, de forma geral, se for resumir o que vocé falou € que quanto mais
pessoas que tiverem os trés dominios intrinsecos nela, melhores profissionais a gente vai ter?

Sr. Charles: Melhor resultado o hotel vai ter.

Thiago: Melhor resultado.

Sr. Charles: Em todos os sentidos, no atendimento, eu acho que é dificil a gente
conseguir esse equilibrio, tém pessoas que tem mais, outras tém menos, mas a gente busca
vocés da area de recursos humanos tem esses testes grafologicos, que dédo esse perfil, entdo a
gente busca isso, claro, essas ferramentas ajudam muito, eu acredito muito nisso, que um teste
grafolégico, um bom teste psicoldgico feito no processo de recrutamento e selecdo vai acabar
trazendo os melhores profissionais, mas quanto mais a gente tiver, quanto mais profissionais
colaboradores a gente tiver atendendo esses trés requisitos eu diria, melhor vai ser o
empreendimento, mais rentavel, com melhores resultados de qualidade, de aceitacdo pelos
clientes, de performance, de fidelizacdo, eu acho que é esse 0 caminho.

Thiago: Obrigado Charles pela entrevista, por ter aberto esse espaco ai, esse canal
para gente poder trocar essas idéias, por ter aberto o canal com a Vera e a Flavia, e até mais.

Sr. Charles: Imagina.
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Entrevista realizada no dia 24 de janeiro de 2013 com o Sra. Rianne Vasconcellos,
Gerente Geral na Travel Inn e representante da rede no grupo de RH do FOHB, no
Travel Inn Live & Lodge

Thiago: Boa tarde Rianne, obrigado por estar me recebendo, a gente vai comecgar entao
a entrevista, eu vou comecar precisando do seu nome completo.

Sra. Rianne: Rianne Vargas de VVasconcellos.

Thiago: E qual sua formagdo académica?

Sra. Rianne: Comunicagdo, sou formada em comunicagéo social.

Thiago: Qual a sua fun¢do na empresa hoje?

Sra. Rianne: Gerente geral.

Thiago: E ha quanto tempo vocé esta nesta funcdo de gerente geral?

Sra. Rianne: H& quinze anos mais ou menos, mais ou menos isso.

Thiago: E quais s&o as suas principais atribuicdes hoje na Travel Inn?

Sra. Rianne: Todas de um gerente geral que é gerenciar o prédio como um todo, de
todos os departamentos, gerenciar, distribuir as funcdes e acompanhar a realizacéo delas, para
isso eu tenho uma chefia em cada departamento. Nesse prédio especificamente, esse predio €
um pouco mais complexo porque ele tem muitos sub-condominios dentro dele, aqui é um
Flat, entdo aqui eu tenho uma fungdo a mais ainda que € cuidar do proprio condominio que é
bastante grande

Thiago: Entdo vocé cuida tanto do condominio quanto do pool?

Sra. Rianne: Da parte do condominio flat e da parte hoteleira.

Thiago: Hoteleira?

Sra. Rianne: E, porque sdo cinco sub-condominios dentro do prédio, entdo ele é mais
complexo, € como se fosse cinco empresas dentro dele, mas a funcdo é a mesma coisa.

Thiago: Hoje a Travel Inn tem quantos hotéis?

Sra. Rianne: Ao todo?

Thiago: Ao todo.

Sra. Rianne: Eu acho que perdi a conta e vou ter que contar todos, ndo sei te dizer, por
volta de trinta hotéis aproximadamente, mas nao tenho algo na ponta da lingua ndo. Vinte e
0ito, iSSO mesmo.

Thiago: E eles séo todos em Sao Paulo ou tem?

Sra. Rianne: N&o, ndo, em S&o Paulo sdo seis ou sete, e o resto Rio de Janeiro,

Nordeste, Espirito Santo, interior de Sao Paulo.
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Thiago: E nesse prédio aqui que a gente esta sdo quantos apartamentos?

Sra. Rianne: Ao todo no prédio, 386.

Thiago: Divididos por condominio?

Sra. Rianne: 386, 186 no residencial, 168 no Flat.

Thiago: E sdo quantos funcionarios?

Sra. Rianne: 40 no Flat, mais no residencial por volta de 15 e mais alguns funcionarios
na parte do geral que deve dar por volta de 13 funcionarios. Porque é diferente, aqui existe um
lado que é sé residencial, entdo ele ndo tem servicos dentro do apartamento, seria um trabalho
so fora, por isso ha uma diferenca muito grande de nimero de funcionérios la e a seguranca €
prépria na area do condominio geral.

Thiago: Do condominio geral?

Sra. Rianne: Por isso um numero maior em funcéo disso, a grande diferenca entre o
Flat e o residencial.

Thiago: E qual que é sua ocupacgdo média?

Sra. Rianne: Minha ocupacdo média/ano? 70% aproximadamente.

Thiago: Tem algum outro indice que vocé acha importante destacar?

Sra. Rianne: O revpar acho que é um indice bem interessante que cresceu bastante,
alias a gente esta fazendo o budget para o proximo ano exatamente hoje, se eu tivesse isso
pronto poderia até pelo menos adiantar. A taxa, a diaria média aqui houve um crescimento
bem forte nos ultimos tempos, que acumula até um crescimento de 24%.

Thiago: Nossa, é bastante.

Sra. Rianne: E.

Thiago: Entdo vamos partir para o primeiro ponto que € identificacdo dos stakeholders
da area de recrutamento e selecdo, estabelecendo o recrutamento e selecdo como ponto
central, quais stakeholders vocé destacaria pela influencia entre as partes?

Sra. Rianne: O que mais influenciam ou sdo influenciadas? Desculpa, repete a
pergunta.

Thiago: Se a gente colocar a area de recrutamento e selecdo no centro e tivesse que
listar os stakeholders dessa area, que sdo as partes que influenciam ou sdo influenciadas,
gquem vocé destacaria, quatro assim que vem na sua cabeca?

Sra. Rianne: Acho que sdo os colaboradores, mais exatamente as chefias. Apenas este
vem em minha cabeca.

Thiago: E tem alguma justificativa?

Sra. Rianne: Porque que eles sdo mais influenciados dos recursos humanos?
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Thiago: E.

Sra. Rianne: Porque eles tém que ser mais bem preparados para poder preparar a
equipe também sendo ndo vai funcionar, boa parte das bases, que eles sdo as bases, as chefias,
e eles sim treinam e deixa usar uma palavra certa... multiplicam o treinamento, ndo funciona.

Thiago: Entdo eu vou te apresentar um mapa conceitual com alguns stakeholders e
estabelecendo recrutamento e selecdo no centro eu vou te perguntar um por um, cada
stakeholder. Eu queria saber de vocé qual o nivel de influéncia que estes stakeholders tém, e
ai nos, se vocé puder dividir em quatro niveis, muito influente, médio influente, pouco
influente ou ndo é importante, nos muitos e médios vou precisar que vocé justificar a razdo de
ele ser muito e médio.

Sra. Rianne: Esta bom.

Thiago: Vamos comegar pelo governo, quanto o governo influencia ou é influenciado
por recrutamento e sele¢éo?

Sra. Rianne: Alta influéncia. Eu acho que a gente pode dividir da seguinte forma, nos
proximos anos agora nos teremos eventos bem pontuais acontecendo no pais, a Copa é um
deles. Diante disso a gente tem visto uma movimentacdo muito maior do Governo com o
intuito de melhorar, de facilitar a vida das empresas no treinamento dos seus funcionarios
porque existe uma necessidade muito grande de preparar 0 pais para receber o publico. Vamos
comegar, vou te citar um exemplo, o brasileiro esta muito atras de muitos outros paises na
questdo de linguas, 0 Governo ja preparou diversas formas de incentivo para a empresa, até
mesmo facilitando projetos, diversos tipos de treinamento, até atraves do préprio FOHB que
intermediou este relacionamento com o0 Governo de projetos para especializacdo em linguas
de funcionarios, ndo s6 da hotelaria, mas também taxistas, pessoal de restaurante, entdo hoje,
para este momento de que isso comegou a acontecer ja ha um ano atras, que eu acho que
houve assim um aumento desta preocupacdo e de investimento nessa area e tentativa de
cursos para ver qual seria o melhor tipo de treinamento, ai eu acho que hoje ele é grande,
poderia ser maior, vamos classificar como médio, mas no geral médio, mas agora acho que
esta existindo uma preocupacao muito maior e uma influéncia muito maior do Governo neste
ponto.

Thiago: E a comunidade local, o entorno, que esta aqui do seu hotel, ela sofre alguma
influéncia ou vocés influenciam?

Sra. Rianne: Sofre alta influéncia, esse prédio aqui, vou te falar especificamente desta
unidade aqui, ela sofre bastante porque essa é uma regido hospitalar, o publico que se hospeda

aqui ele é, sdo médicos, ou empresas ligadas a area de medicina, laboratorio e tal, ou
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pacientes, entdo a gente tem que preparar o pessoal para receber esse publico fortemente, até a
questdo de treinamento no recebimento de um cliente especial onde a pessoa acabou de ser
transplantada ou esta fazendo algum tratamento que ele vai ficar interno, emocionalmente ja
estd mais abalado, a familia, nessa regido acontece muito, as vezes alguém esta hospedada
porque tem algum familiar internado e o familiar chega a falecer e essa pessoa chega super
agitada no hotel, como lidar com essas situagcdes. Entdo nesse caso aqui, bastante, ele pega
bastante, um hotel na regido da Paulista também, ali tem mais executivos, um publico mais
estrangeiro e vocé tem que estar colocando esse pessoal, por exemplo, ali, sei 14, mais
japoneses se hospedam entdo vamos colocar um recepcionista japonés. Também e assim vai,
estou dando um exemplo s6, mas influencia bastante eu acho, aqui muito.

Thiago: Os grupos de defesa do consumidor, eles influenciam ou sofrem influéncia no
recrutamento e sele¢éo?

Sra. Rianne: Alta influéncia eu acho. Se vocé for pensar no tipo de processo que vocé
pode levar depois né, entdo vocé tem que treinar bastante o seu funcionario para nédo falar
nenhuma bobagem e depois ser processado, isso infelizmente pode acontecer entdo eu acho
que, vamos colocar ai que sim, que influencia e acho que de uma maneira até forte, e tem a
importancia de deixar muito bem treinado.

Thiago: Os proprietarios e investidores?

Sra. Rianne: Se influenciam... ndo sei te dizer, acho que pouco, para a questdo de
treinamento, ndo € exatamente, eu digo pouco porque ndo € exatamente proprietario que
influencia neste caso, é o resultado do trabalho que vai influenciar ndo exatamente o
proprietario, mas sim o resultado do trabalho que vira para eles, entdo acho que ai é mais
financeiro.

Thiago: Os clientes?

Sra. Rianne: Sim, forte influéncia, eu acho que principalmente especializacdo por
conta do tipo de cliente vocé tem, entdo tem que ter um pessoal muito bem preparado para
poder atender, para manter e conquistar clientes sendo nao vai em frente.

Thiago: Os ambientalistas?

Sra. Rianne: N&o, acho que pouco.

Thiago: Os fornecedores de recrutamento e sele¢cdo?

Sra. Rianne: Se eles influenciam no RH? Os fornecedores de recrutamento e selegéo,
como assim ndo entendi?

Thiago: O recrutamento e selecdo tém alguns fornecedores, o quanto este grupo

influencia ou nao?
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Sra. Rianne: Influencia forte, acho que forte na qualificacéo, no nivel de conhecimento
que vem o funcionario e eu ndo sei se € uma opinido s6 minha, mas eu acho que esta cada vez
mais dificil de vocé contratar, é impressionante.

Thiago: Eu ja ouvi isso hoje.

Sra. Rianne: E, realmente é uma coisa assim que choca, por diversos fatores.

Thiago: E os grupos de interesses especiais.

Sra. Rianne: No meu ponto de vista ai se encaixam o IDORT , que est4 fazendo um
trabalho bem forte, até junto ao FOHB. Mas eu ndo sei se eles influenciam, eu acho que seria
médio, mas nessa nossa necessidade ai da busca por um bom funcionario eles tem tido uma
influéncia razoavel ai para a gente, atualmente eu acho que sim.

Thiago: Vocé acabou citando o FOHB agora, 0 FOHB ndo deixa de ser um grupo de
interesse especial porque ele tem um interesse em todas as, em grupos de redes.

Sra. Rianne: E, o FOHB é um grupo que faz o intermédio, é muito mais, ele consegue
ter um acesso bacana com estes fornecedores, levantam todas essas questfes que Vocé esta
colocando também com muita forca porque tem um representante de cada rede, entdo isso que
a gente, esse bate-bola que a gente esta fazendo aqui a gente faz internamente com todas as
redes discutindo essas questdes, entdo, e dentro do RH, isso é bem bacana.

Thiago: E vocé acredita que o FOB ele pode ser um stakeholder de recrutamento e
selecdo de uma rede hoteleira?

Sra. Rianne: Hoje eu acho que sim, mas com um nivel menor, ele até tem hoje, na area
de RH eu acho que a gente faz um trabalho muito bacana junto ao FOHB, bem bacana, até
nesta influéncia do Governo com essa questdo de ter melhorado essa influéncia do Governo
por causa destes eventos grandes que estdo vindo, o FOHB tem certo peso nisso ai também,
porque ele foi junto com o governo, chamaram o FOHB que foi representando todos os hotéis
e ndo s6 um hotel, entdo a gente foi com um peso bem bacana em cima disso, e falar “olha,
vamos propor”’, a gente tem uma necessidade de treinamento muito grande na area de
hotelaria voltado para tal especialidade, o que € necessario, 0 que os hotéis sentem mais
necessidade, € isso, isso e isso. Antes, um trabalho prévio que foi feito foi reunir todas as
redes hoteleiras e dizer “qual ¢ a grande necessidade de vocés, o que vocés precisam dentro de
cada hotel, das suas unidades?” e ai se fez um apanhado, juntou a necessidade de cada um,
planilhou tudo e levou para conversar com o Governo, entdo ai eu acho que foi uma linha
direta do FOHB que fez esse intermédio, para ndo ir cada um ou fazer um mutirdo la e

reivindicar, foi através deles, entdo acho que foi uma influéncia interessante.
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Thiago: Os funcionarios, os colaboradores eles influenciam ou sofrem influéncia de
recrutamento e sele¢éo?

Sra. Rianne: Sim, total. Total, ¢ muito forte eu acho, tanto na questdo da avaliacdo
desse funcionéario, na avaliacdo do perfil desse funcionério, da qualificacdo dele ou ndo para o
cargo, ndo digo qualificacdo somente na formacdo universitaria porque hoje com essa
demanda grande, com esse crescimento que teve muito grande nos ultimos anos, se teve uma
necessidade muito grande de funcionérios, infelizmente ndo qualificados, e a gente teve uma
necessidade até de formar profissionais, entdo muitas redes fizeram escolas dentro dos seus
hotéis, das suas unidades para atender a demanda e preparar o0 pessoal, varias redes fizeram
iss0, as maiores que tem um empenho financeiro maior para isso, que tem como fazer, nés, as
menores, que as vezes VOCé ndo tem ja uma verba muito alta para isso a gente foi em busca de
parcerias para isso, no caso o IDORT, por exemplo, onde tem menores aprendizes, dessas
outras empresas que estdo resgatando profissionais com cursos técnicos também, ndo so a
graduacéo, e depois posteriormente vindo de outras graduacgoes.

Thiago: Os concorrentes?

Sra. Rianne: Sim, eu acho que eles influenciam, vamos dizer, acho que até médio,
VOCé tem que correr atras, tem que correr atrds e ndo tem como, preparar melhor o seu
funcionario, manté-lo sempre com um bom nivel de preparo, de conhecimento da sua area, do
seu cliente, das necessidades do seu cliente para vocé poder fazer frente a concorréncia.
Entdo, sei 14, vamos identificar que nesta regido aqui se precisa muito de uma pessoa que fale
uma lingua especifica, que existe um publico religioso muito forte naquela regido, a cultura
deles é diferente, entdo vamos preparar 0 pessoal para atender e isso € muito importante.
Adequar o seu funcionario ao seu publico.

Thiago: E para fechar os stakeholders o quanto a midia € influenciada ou influencia no
recrutamento e sele¢éo?

Sra. Rianne: A midia, eu ndo vejo uma influéncia forte da midia neste ponto, acho que
€ uma coisa mais interna mesmo.

Thiago: Para a gente entrar no segundo ponto que é a gestdo de recrutamento e
selecdo, na Travel Inn a area de recrutamento e selecdo é centralizada ou cada hotel cuida do
seu recrutamento?

Sra. Rianne: Entdo, nds temos uma empresa que faz a parte de recursos humanos da
rede, o que ela faz? N6s podemos, temos duas opgoes, isso eu falo, vou pegar aqui todos os
hoteis, em S&o Paulo especificamente que a gente trabalha na mesma regido. Existe a opgéo

de vocé entrar em contato com esta empresa que € uma empresa especializada em
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recrutamento, ela é uma empresa realmente muito boa, ela nos da todos os relatdrios possiveis
e imaginaveis, toda orientacdo quanto a recrutamento e selecdo desde folha basica até a
orientacdo juridica e o recrutamento em si, entdo nods temos a opgdo de se passar “olha, eu
preciso de um funcionario com tal perfil para tal area” e eles irem buscar esse funcionario
para mim no mercado como também eu tenho a opcao dentro da Travel Inn de eu mesma,
gerente de cada unidade, buscar o seu funcionarios, de diversas formas, muitas vezes se usa
todos 0s meios possiveis porque nem sempre, as vezes vocé tem uma necessidade tdo forte
daquele funcionario e estd demorando para conseguir porque as vezes vocé fica com uma
vaga em aberto por muito tempo e ndo consegue colocar, e outras vocé coloca um funcionario
e a rotatividade é grande, depende muito do setor, isso em todas as redes, teve uma
rotatividade especialmente nos ultimos dois anos assim absurda, muita alta, em alguns setores.
Isso em geral, posso falar, em governanca e restaurante, foram as areas com maior
rotatividade, forte, forte. Entdo nds temos essa opgédo de buscar nés mesmos e também de ter
0 auxilio da empresa.

Thiago: Desta forma tem algum organograma de recursos humanos a Travel Inn ou
fica tudo para essa empresa, vocés tem algum corporativo de recursos humanos?

Sra. Rianne: Néo, ndo temos um corporativo, cada unidade a Travel Inn tem a sua
pessoa especifica que cuida de recursos humanos, mas ela é orientada por esta empresa
especializada que nds temos.

Thiago: Qual o nome da empresa?

Sra. Rianne: Chama Persona. Persona Recursos Humanos e é uma empresa bem
bacana. Entdo nds temos internamente uma pessoa que cuida dentro de cada unidade, até
mesmo porque tem unidades que sdo muito pequenininhas, ndo justifica vocé ter uma pessoa
unicamente, exclusivamente para isso em uma unidade que é muito pequena.

Thiago: E ela responde para o gerente geral?

Sra. Rianne: Responde para o0 gerente geral, entdo geralmente nestas unidades
pequenas o proprio gerente geral cuida.

Thiago: No seu empreendimento aqui vocé tem uma média de quantas vagas abertas
por més?

Sra. Rianne: Depende da area, por exemplo, geralmente a governanca € uma que eu
costumo ter pelo menos uma vaga em aberto, restaurante a mesma coisa, pelo menos uma ou
duas vagas em aberto.

Thiago: Todo més?
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Sra. Rianne: Ah sim, parece que ela permanente sabe, mas € uma coisa
impressionante, e isso porque agora esta tendo uma concorréncia muito grande, hotelaria esta
disputando seus funcionarios com outras frentes, funcionarios migraram muito para outras
areas.

Thiago: E quando vocé tem que trabalhar essa vaga aqui internamente, quer dizer,
deixou de usar a consultoria que vocés tém e vocé esta buscando o candidato, que meios de
divulgacédo que vocé usa?

Sra. Rianne: O primeiro passo € internamente mesmo, avaliar “eu tenho como
promover alguém”, vou abrir essa vaga ¢ nao € para ser preenchida imediatamente, entdo
vamos abrir ai uma chance para o pessoal interno se candidatar e reavaliar o curriculo deste
pessoal para ver se hd como promover ou ndo, 0 primeiro passo € este. Identificado que
internamente eu ndo tenho como, eu vou para um segundo passo, em algum outro hotel da
rede tem algum funcionario que se sobressaiu dentro desse setor que eu posso promoveé-lo,
entdo ai vem o contato com todos os gerentes das outras unidades. 1sso a gente tem muito
forte, todos o0s gerentes tem isso, € um padrdo que a rede tem a gente sempre se consulta
internamente. Identificado que tem G6timo, € a nossa tentativa. ldentificado que ndo tem, entéo
vamos buscar esse profissional fora, qual o primeiro método? Imediatamente a gente ja aciona
a propria empresa que faz recrutamento “olha, se tiver alguém, manda”, segundo, a gente vai
buscar pessoas que possam indicar profissionais, ndao funcionou, entdo estd bom. Entdo a
gente tem no nosso site tem um acesso que a gente consulta que é um banco de curriculos que
tem dentro do proprio site, a gente vai essa busca para ver, utiliza também através do site do
proprio FOB que eles também tém, me fugiu o nome agora daquele outro, do CAPI, que
também é bacana, universidades, abre-se dependendo da area que vocé procura, dentro das
universidades. E ai a fora, vocé vai buscando outras formas.

Thiago: Vocé conseguindo alguém num destes meios, quais sdo as etapas para a
selecdo dele? Achou um candidato externo ou interno, quais Sao as etapas que essa pessoa
precisa passar?

Sra. Rianne: Primeira coisa a gente chama o pessoal, vem, preenche uma ficha, vocé
avalia todo, ele passa primeiro pela entrevista com a pessoa que cuida do RH naquele
entendimento, faz uma pré-selecédo ali, ou internamente, dependendo do nivel do funcionario
que esta sendo contratado, para que area ele esta sendo, ou na propria Persona se passa.
Segundo passo, ele passou por aquela etapa trazendo toda a documentagéo, preenchendo

ficha, ali vocé faz uma pré-selecdo, ai depois se passa por uma entrevista, e ai vai depender
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muito realmente do nivel deste funcionério para qual area ele estd trabalhando, se ha
necessidade de uma avaliacdo maior além da entrevista, e de testes que sdo aplicados.

Thiago: E quando tem a necessidade de aplicar algum teste, que testes normalmente
voceés aplicam?

Sra. Rianne: Bom, também ai existem os niveis do pessoal, testes psicolégicos que vai
depender também do nivel do pessoal que estd sendo, que estd la, da area, se é para
governanca, camareira ou se é para um executivo de contas e recepcdo, ndo pode ser a mesma
coisa porque o nivel de graduacdo € muito diferente.

Thiago: Ai vocés graduam os testes com base no que a pessoa vai executar?

Sra. Rianne: E, é complicado vocé fazer um psicotécnico super avangado com uma
pessoa que nao sabe escrever, entdo fica um pouco complicado. E redacdo, pede para
desenvolver, e depois vem a pratica mesmo dos trés meses que é onde realmente vocé vai
acabar conhecendo o pessoal, que € no periodo de experiéncia mesmo. Ai vocé vai conhecer
depois.

Thiago: Depois gque passa trés meses vocé ainda esta descobrindo.

Sra. Rianne: Oh, e como.

Thiago: Entdo para a gente concluir, a gente tem a caracterizacdo dos dominios da
hospitalidade, entdo o “Lashley” que ¢ o autor que escreve sobre hospitalidade, ele divide a
hospitalidade em trés dominios, o dominio social, privado e comercial, e algumas areas se
encaixam nestes dominios por causa das caracteristicas que estdo em cada dominio, entdo no
dominio privado a gente tem algumas caracteristicas de pessoas que cuidam de necessidades
fisiologicas e necessidades psicoldgicas onde esta o anfitrido. E as areas que se encaixariam ai
sdo as areas de “back” da operacdo como camareiro, governanga, manuten¢do, cozinha, que ¢
0 pessoal que fica ali cuidando do que é o psicoldgico e o fisiolégico do hospede. Tem o
dominio social que é aonde a gente tem o trato com o forasteiro, a questdo de status e
prestigio, e ai as areas que se encaixariam ai sdo as areas de recepcdo, saldo, eventos, a area
comercial. E tem o dominio comercial que é onde esta relacionado servicos visando lucro,
toda a questdo financeira do hotel, e por tratar de questdes financeiras € aonde a gente
encontra as areas administrativas e de compras. Na pratica do hotel vocé enxerga que essas
areas que estdo dentro destes blocos, elas tem caracteristicas em comum? As pessoas que
trabalham nestas areas, elas tem caracteristicas em comum?

Sra. Rianne: Eu acho que sim, acho que sim, primeiro, todas elas, vamos dizer,
caracteristicas como, que palavra eu coloco... ndo personalidade, como o preparo do pessoal

para atendimento, eu acho que uma caracteristica em comum é todos terem algum perfil
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especifico para aquilo que eles estdo fazendo, entdo primeiro, o pessoal que estd no “front”
préximo do cliente, todos eles tem um perfil especifico para aquilo, o do “front” tem que ser
uma pessoa mais desinibida, que se posiciona de uma forma melhor, que tem muito jogo de
cintura, ele é preparado para isso, ele € orientado de diversas formas para isso, com tudo
aquilo que eu te falei até, o preparo para atender aquele seu cliente especifico, seja em
linguas, na questdo da religiosidade, na questdo da sexualidade, até que vocé imagina que tem
que ter um preparo emocional muito grande para se receber o pessoal. Na questdo da
camareira, manutencao eles tem que estar preparados para organizar tudo para a satisfacdo do
cliente, em todos 0s casos acho que a caracteristica no final ali é a satisfacdo do cliente, cada
um, com o seu perfil pessoal é diferente, mas o objetivo € Unico. Eu vejo assim, o perfil
pessoal ¢ cada um do seu jeito, eu sou do “back”, gosto de ficar, eu preciso muitas vezes, mas
eu ndo tenho esse trato, posso claro, ter esse trato com o cliente, mas eu gosto de trabalhar
atras, por tras, para o cliente ndo precisar falar comigo, infelizmente quando chega ao gerente
geral € porque 0 negdcio, nossa! Nunca é para um elogio, € muito dificil.

Thiago: E em cima do que vocé falou, de algumas caracteristicas similares,
principalmente no que vocé falou da recepcéo, do restaurante, das pessoas que precisam ter
jogo de cintura, ser comunicativo, ter uma certa pro-atividade, vocé acredita que atraves das
avaliacGes que vocés fazem na hora de analisar um candidato, com o material que vocés tem
hoje, vocés conseguem identificar essas caracteristicas para tentar acertar um pouco mais?

Sra. Rianne: Eu acredito que sim, mas € claro que 100% nunca vocé vai, pelo menos,
eu nao vou dizer “eu acredito”.

Thiago: Vocé vé indicios disso?

Sra. Rianne: Sim, é 0 que a gente busca nesta avaliacdo, a gente procura chegar o mais
proximo possivel numa avaliagdo, numa entrevista ou na analise do que a pessoa escreveu, 0
perfil psicoldgico, psicotécnico que ela fez, sdo ferramentas que vocé usa para chegar o mais
proximo possivel daquele perfil ideal pra aquele cargo, agora infelizmente eu acho que a
gente sO consegue chegar a 100% realmente no trabalho, ndo tem, € impressionante,
realmente as vezes € uma coisa que assusta a gente até, muitas vezes uma surpresa boa, a
pessoa até te mostra algo muito além daquilo que vocé acreditava que ela tinha capacidade e
em outras vezes vocé vé que é totalmente inferior, que falou demais e fez pouco, eu nao sei se
capacidade pode ser considerado o mesmo que desempenho, as vezes a pessoa ndo se adapta
ao local onde ela estd também, vocé contata para certo departamento e vocé acaba vendo que
essa pessoa tem um perfil na pratica mesmo, identifica um talento que talvez nem ela mesmo

soubesse que ela tinha que esse talento é muito mais para outra area do que para aquela
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especifica para qual ela se candidatou, ela levou vocé a acreditar que aquilo era bacana, mas
quando ela pde a mdo na massa vocé consegue identificar que ela tem um talento para outra
area, bom ou ruim para outra area, e ai vocé pode realocar essa pessoa ou ndo. Isso ja
aconteceu diversas vezes, voc€ vé muito isso acontecer, principalmente no pessoal de “front”
acontece bastante.

Thiago: Ok, obrigado pela entrevista.

Sra. Rianne: De nada, espero poder ajudar.

Thiago: Nao, ajudou muito, ajudou muito.
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Entrevista realizada no dia 29 de janeiro de 2013 com o Sra. Nathia Cavallaro de
Andrade, Diretora de Desenvolvimento na MAAT, na MAAT

Thiago: Boa tarde Nathia, tudo bom?

Sra. Nathia: Tudo e vocé.

Thiago: Para a gente comecar a entrevista eu precisava confirmar alguns dados
pessoais seus.

Sra. Nathia: Est4 bom.

Thiago: Qual o seu nome completo?

Sra. Nathia: Nathia Cavallaro de Andrade.

Thiago: E qual sua formagdo académica?

Sra. Nathia: Eu sou formada em administracdo hoteleira e psicologia.

Thiago: Hoje qual a sua fungdo na MAAT?

Sra. Nathia: Hoje eu estou como diretora de desenvolvimento na verdade.

Thiago: E faz quanto tempo que vocé esta nesta fungédo?

Sra. Nathia: Hoje eu estou, vou fazer trés anos, dois anos e dez meses.

Thiago: E quais sé@o as suas principais atribuicdes nela?

Sra. Nathia: Entdo, hoje na verdade eu estou responsavel de estruturar os projetos para
clientes, entdo se eu tenho um cliente que precisa, sei 14, de uma contratacdo de um novo
funcionario, de um novo colaborador, de um novo executivo, entdo eu sou a pessoa que vai
fazer essa pesquisa e desenvolver um projeto com um plano de acéo para a gente conseguir
especificar isso para servir para o cliente. A partir do momento que esta pronta essa pesquisa,
eu vou organizar as frentes de trabalho para conseguir empregar o que foi pedido.

Thiago: E vocés tém algum cliente de hotelaria hoje?

Sra. Nathia: De hotelaria temos sim, hoje a gente trabalha com, tem trés redes, trés
empreendedores, a gente esta fazendo a Slaviero como cliente, a gente estd com um cliente
também o Paradise Resort, 0 Casagrande do Guaruja, na verdade sdo quatro, e o Royal Jardins
que € um empreendimento de uma empresa de Minas, na verdade é um empreendimento so.

Thiago: E com essas empresas vocé faz mais o trabalho de desenvolvimento ou
desenvolvimento e recrutamento e selecédo?

Sra. Nathia: Olha, eu te confesso que o volume maior estd em treinamento, ai a gente
esta fazendo também alguns recrutamentos, mas o foco pelo menos destes o volume maior

esta em treinamento e desenvolvimento.
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Thiago: Para darmos inicio a identificacdo dos stakeholders eu gostaria que vocé
apontasse quatro grupos.

Sra. Nathia: Acho que clientes e colaboradores séo os principais.

Thiago: Como vocé escolheu dois que estdo no mapa conceitual, vou te pedir para
justificar depois entéo.

Thiago: Vou te apresentar agora o mapa conceitual de stakeholders, ao redor, se a
gente determinasse que recrutamento e selecdo estivessem no centro deste mapa, precisava
saber de vocé, que nivel de influéncia esses grupos representam para recrutamento e selecdo.
E ai eu ia precisar que vocé dividisse em quatro niveis de influéncia, muita influéncia, média
influéncia, pouca influéncia ou ndo é importante para recrutamento e selecdo. Sendo que 0s
que fossem muita influéncia e média eu precisaria que vocé justificasse do porque que eles
influenciam tanto ou sdo influenciados, tudo bem?

Sra. Nathia: Tudo bem.

Thiago: Comecando entdo por governo, vocé considera que o governo tem influéncia
ou ndo com relacdo a recrutamento e selecao?

Sra. Nathia: Sim, eu diria que sim, de uma forma mais ampla eu diria que média vai,
porque eu acho que ai na verdade influenciaria na situacdo econdmica, financeira, do
ambiente que este individuo esta e ai eu acho que isso tem mais responsabilidade do governo,
digamos assim.

Thiago: Entdo vocé considera como média por essas razdes?

Sra. Nathia: 1sso.

Thiago: E a comunidade local?

Sra. Nathia: Eu diria que muita porque é aonde a gente vai buscar essas pessoas, entdo
sempre vai se buscar pessoas mais proximas do local de trabalho do que a pessoa ter que
viajar para chegar ao trabalho.

Thiago: Bacana, e o grupo de defesa do consumidor?

Sra. Nathia: Na minha visa pouco.

Thiago: Os proprietarios e investidores?

Sra. Nathia: Eu diria que muita porque a partir deles que a gente vai conseguir ter um
grande negécio, digamos assim, um pacote de atracdo para estes colaboradores para esses
candidatos, entdo é a partir deles que a gente vai ter a aprovagdo do que a gente pode oferecer,
tanto quanto programas, beneficios e até mesmo o salario. Entdo eu diria que muito.

Thiago: Os clientes?
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Sra. Nathia: Clientes muito porque a partir do perfil do cliente, do tipo do cliente que
voceé define o modelo, o perfil do colaborador que vocé vai contratar.

Thiago: Ambientalistas?

Sra. Nathia: Eu diria que ndo importa hoje, na minha visdo ndo tem influéncias.

Thiago: E fornecedores?

Os fornecedores acham que depende muito da posicdo para te falar a verdade, ndo sei
se encaixaria em pouco ou médio, mas quando eu penso em fornecedor eu penso acho que da
mesma forma, € um pouquinho diferente de cliente, mas é que fornecedor dependendo da
posicdo vocé vai ter pessoas que possa lidar com esses fornecedores e ai ele influencia muito
porque conforme o perfil destes fornecedores, quer dizer, o tipo de servigo ou produto que a
gente contrata, que essa empresa contrata vocé precisa ter um perfil de colaborador. Entdo,
mas tem que ver |4 o grupo todo, mas eu ndo digo com propriedade de identificar se € muito
ou se é médio, mas entraria num desses dois.

Thiago: Legal, grupo de interesses especiais tem algum grupo de interesse especial
que VOCé enxerga para recrutamento e sele¢éo?

Sra. Nathia: Me traduz grupo de interesses especiais.

Thiago: Nas entrevistas que eu estou fazendo com o pessoal de recrutamento e
selecdo, alguns dos gestores estdo colocando ai o FOHB, outros colocou CIEE e NUBE, séo
grupos que nao se encaixariam em outros stakeholders, mas que podem ter alguma influéncia
em recrutamento e selecéo.

Sra. Nathia: Eu diria que pouco viu, pelo menos na minha visdo, pouco, porque
depende aonde € que vocé vai buscar os caras, ndo € uma coisa que eu, teoricamente, uso
muito, digamos assim.

Thiago: Os funcionarios?

Sra. Nathia: E muito, porque eu acho que é através, ja tem um grupo formado e ent&o
vocé tem que achar o dedo que falta, entdo eu acho que os funcionarios que ja estdo na
empresa tem total influéncia.

Thiago: A concorréncia?

Sra. Nathia: A concorréncia também diria muito na verdade porque a gente tem que
sempre entender com o0 que a gente estd concorrendo, 0 que esta acontecendo ao redor
justamente para vocé saber moldar esse tipo que vai trabalhar.

Thiago: E a midia?

Sra. Nathia: A midia eu diria que € médio porque as pessoas hoje se interessam muito

em trabalhar a midia no sentido da visdo da empresa que esta contratando para, porque muitas
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pessoas se importam muito com a visdo que esta empresa tem para fora, no mercado, entéo
vocé tem dentro do nivel hierdrquico da contratacdo ela tem uma influéncia, se vocé esta
falando de um executivo, quando vocé pega uma empresa que tem uma imagem deturpada
pela midia normalmente se tem uma dificuldade muito grande para conseguir trazer grandes
executivos e tal, conforme ele vé que € um nivel mais baixo as vezes isso ndo influencia,
dificilmente influenciaria. Entdo eu diria que tem uma influéncia média.

Thiago: Desses que a gente listou todos, vocé tem algum trabalho especifico, alguma
estratégia especifica com algum desses grupos hoje no dia-a-dia do seu trabalho?

Sra. Nathia: Se tenho uma estratégia especifica em comum para esses grupos?

Thiago: E, para algum desses, tem algum que vocé fale “ndo, este grupo de
stakeholder eu faco um trabalho especial porque ele tem uma influéncia muito maior no meu
dia-a-dia”?

Sra. Nathia: Acho que o que mais influencia que a gente acaba focando muito &, tipo,
0s que estdo ligados, entdo eu diria clientes e funcionarios e normalmente comunidade local,
entdo assim, hoje em dia 0 que eu percebo que tem um grande, uma coisa que eu ndo vi aqui,
que as vezes, ndo sei nem se esta inserido em algum desses aqui e que eu ndao percebi, mas
que sdo as instituicdes educacionais, instituicdes de ensino. Entdo quando a gente fala de
universidades, de cursos e tudo mais, iSSO € uma coisa que a gente usa muito hoje, que
influencia muito em recrutamento e selecdo porque identifica locais aonde a gente pode
divulgar as empresas para pessoas que estdo comecando uma carreira x, € de l& vocé consegue
ter o desejo da pessoa estar na empresa. E que talvez esteja nessa comunidade local, ndo sei,
mas eu acho que instituicdes académicas sdo também grandes influenciadoras na hora de
recrutamento e selecéo.

Thiago: Entdo vocé incluiria universidades como um stakeholder também, ndo é?

Sra. Nathia: N&o sei se sO universidade, mas instituicbes académicas, até cursos
técnicos, esse tipo de instituicdo.

Thiago: Locais de ensino?

Sra. Nathia: Isso é eu colocaria e ai assim, o0 que tem de trabalho forte normalmente
que é feito, nestes todos aqui, em qual a gente atuaria muito eu diria que tanto funcionarios,
clientes e funcionarios, entdo clientes acho que para vocé conseguir ter uma visdo boa da
empresa e ter funcionarios para este mesmo fim, quer dizer, quanto melhor a empresa for vocé
consegue atrair novos colaboradores e a comunidade local que aonde vocé consegue fazer um
grande profissional para vocé ter inclusive um meio de diminuir custos para a empresa com

uma mao-de-obra qualificada. Quanto mais vocé investe na comunidade local menos custo a
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empresa tem de deslocamento, de possibilidade falta e de uma série de outros problemas,
porque as pessoas acabam desistindo de atravessar a cidade para vir trabalhar, e a0 mesmo
tempo vocé consegue fazer com que aquela comunidade onde vocé esta inserida ela evolua,
ela evolua de uma forma que o seu empreendimento valorize, digamos assim.

Thiago: Hoje vocés trabalham com que meio de divulgacéo de vagas quando uma rede
hoteleira chega para vocés e fala “eu preciso contratar x pessoas” que meios de divulgacao
vocés utilizam?

Sra. Nathia: Bom, tem o site padrdo de divulgacdo de vaga, tipo Catho, Info Jobs e
tudo mais, mas uma coisa que tem funcionado muito e que hoje acho que € a tendéncia sao as
redes socialis.

Thiago: Ai quando vocé fala redes sociais é?

Sra. Nathia: Facebook, Linkedin, sdo esses...

Thiago: Legal. E a partir do momento que vocés divulgam uma vaga, quais sdo as
etapas para a selecdo desse candidato?

Sra. Nathia: Bom, normalmente 0 que a gente, tem algumas particularidades, mas se
divulga a vaga e a gente recebe primeiro, a gente vai receber curriculos, a partir dos curriculos
a gente faz uma triagem padréo destes curriculos, porque quando se descreve a vaga, aléem de
perfis e qualificacbes comportamentais, digamos assim, a gente também estipula alguns dados
socioecondémicos minimos, entdo formacdo x, ou experiéncia y se for necessario ou ndo, a
residéncia, se mora perto ou longe, entdo a partir desses dados socioecondmicos que sdo
coisas que a gente consegue avaliar no curriculo a gente faz a primeira triagem, entdo o
primeiro passo é a triagem dos curriculos. Depois da triagem dos curriculos a gente faz um
primeiro contato chamando para uma primeira entrevista, dependendo do nivel hierarquico,
entdo isso quando a gente fala disso a gente esta falando de um nivel operacional, muito
operacional quando a gente fala para um hotel eu diria, sei la, 0 recepcionista, 0 mensageiro,
ou um garcom, a gente normalmente faz uma primeira entrevista coletiva, para que é que
serve essa entrevista coletiva? Normalmente ela € feita para vagas que tenham contato com o
publico direto e ai a gente faz justamente para ver essa questdo de desenvoltura, de como que
a pessoa se porta na frente de outras pessoas desconhecidas que é o publico que ele vai ter que
lidar todos os dias, e ai a gente normalmente usa simulagédo de situacdes, mesmo sabendo que
as pessoas acabam vindo preparadas, isso para nos ajuda até para ver até que ponto que as
pessoas se prepararam para aquele processo seletivo ou ndo. Se a vaga ja é uma vaga mais
estratégica, uma vaga de lideranga, uma vaga mais agil a gente ja chama para uma primeira

entrevista individual, e ai sempre nessas entrevistas iniciais é aonde a gente avalia, primeiro
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se tudo o que esté no curriculo realmente é aquilo, entdo a gente faz a mesma pergunta vérias
vezes, de forma diferente, justamente para ver quanto aquela pessoa esta aderente aquilo que
ela esté justificando ali e tudo mais, e a gente faz entdo uma peneira e diminui ja a quantidade
de candidatos. Depois tem uma terceira etapa normalmente que ja seria a ultima dependendo
da empresa e do nivel do cronograma das empresas, mas ja seria uma entrevista com 0s
requisitantes, digamos, normalmente essas entrevistas com requisitantes se for, de novo, se for
uma profissdo mais operacional a gente as vezes estrutura alguns cases onde eles teriam que
primeiro vir, apresentar esses cases para 0s seus lideres, possiveis lideres, e depois tem o case
individual, onde o requisitante ele mais vai requisitar, até mesmo que a gente quer que seja a
gente acredita que o recrutamento e selecdo ele consegue selecionar qualificacdes técnicas e
competéncias ja fazendo conforme as pessoas que estdo 14, mas ainda assim tem essa,
digamos assim, esse contato para saber se tem uma empatia ja para aquela pessoa entrar
naquela equipe. E ai quando se trata dessa ultima etapa quando a gente fala de vagas mais
operacionais, ai na selecdo tem sim ou néo, e ai quando a gente fala de forma mais estratégica,
a gente normalmente dependendo da empresa obviamente, dependendo da lideranca e de
guanto isso é aceito ou ndo dentro da empresa, mas a gente passa por outra etapa que a gente
acredita que é muito valida, que é para que compare e esses possiveis lideres entrevistem-os
também, a gente tinha uma etapa onde os liderados entrevistavam, mas a gente viu que isso
acaba saindo um tiro sai pela culatra porque nem sempre as empresas estao prontas para isso
até por uma questdo obvia de crescimento natural da carreira de cada um, entdo sempre tinha
aquela situacdo onde, o cara achava que era ele quem devia estar naquela posicéo, entdo a
gente eliminou esta etapa, mas a gente mantém a entrevista com os pares. Entdo outros lideres
que vao ser pares dele, entrevista-o e verifica se ele realmente esta adequado para aquela
posicao.

Thiago: Legal. E que ferramentas vocés utilizam? Vocés utilizam testes, como que €?

Sra. Nathia: Entdo, a gente utiliza para, de novo, depende muito do nivel, quando a
gente fala de vagas mais operacionais a gente ndo aplica nenhum teste especifico, dependendo
do que tem entdo a gente teria provas de portugués, de redacdo e tudo mais para ver se tem
essa habilidade, se é uma vaga super técnica, por exemplo, sei la, uma pessoa de manutencao,
que tem alguns conhecimentos técnicos especificos a gente tem uma prova que €é feita sempre
com a lideranca, quando a gente fala de lideres, que ja sdo mais alfabéticas a gente aplica um
teste comportamental de lideranga baseado em comportamentos, que hoje a gente pode usar e
tem varios no mercado e a gente aplica tanto com a ferramenta do Quantum, ou com o proprio

Disc, a gente aplica uma pesquisa comportamental que a gente chama para trazer essa
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metodologia para verificar perfil de lideranca. Entdo quais os motivadores, o que € motivador
para esta pessoa, o que desmotiva, como que ele é se expressando e ai ja sai um relatorio.

Thiago: Entdo agora para a gente passar para a parte de caracterizagdo dos dominios
da hospitalidade, tem outro mapa conceitual que eu te passei de um autor, do Lashley que ele
entende hospitalidade em trés grupos, em trés dominios. Esses trés dominios, o primeiro é o
dominio privado, onde ele classifica a questdo do anfitrido, das necessidades fisioldgicas e
psicoldgicas do hospede, depois a gente tem o dominio social onde ele fala que esta o status e
0 prestigio, estd a questdo do trato com o forasteiro, entdo a situacdo de alguém chegar num
hotel e ser bem recebido, ser estabelecido um status entre quem recebe e quem estd sendo
recebido, e tem o dominio comercial que é onde estdo as relacdes de mercado, superavit,
lucro. E cada um destes dominios alguns autores determinam caracteristicas muito
relacionado a essa historia, ou de necessidade psicoldgica, ou do status ou da questdo
financeira. Hoje quando vocés contratam pessoas para determinada éarea, além das
competéncias técnicas, vocés avaliam essas caracteristicas pessoais?

Sra. Nathia: Conforme a posi¢cdo que ele vai atuar sim, s6 que nunca com essa
informacdo, a gente sempre olha neste sentido, tipo eu vou contratar um cara para ser 0
controller daquele empreendimento, vocé tem que saber que ele tem um perfil
comportamental totalmente diferente de um cara que vai atender um saldo por exemplo.

Thiago: Entéo existe um perfil que vocé consegue estabelecer entre areas?

Sra. Nathia: Sim, até porque na verdade, como que a gente estabelece isso? Justamente
a hora que a gente define objetivo que volta por uma questdo muito de cultura organizacional,
entdo uma coisa que a gente bate muito em recrutamento e selecdo € o empreendimento ele
tem essa cultura organizacional onde ele fala qual é sua misséo e qual é sua visdo, e quais sdo
0s seus valores, quer dizer, todos os objetivos ali dentro da empresa, dentro da sua area, entéo
a area financeira a gente mostra e fala qual é a missdo, quais os objetivos da area financeira?
E como que ela alcanca esses objetivos. Entdo com base nisso a gente consegue definir um
perfil necessario para o colaborador que vai estar & dentro, e necessariamente esses objetivos
departamentais eles vao ser diferentes entre eles, obviamente que a hora em que vocé junta
todos eles, eles tem que estar suprindo, e na verdade tem que estar focado no objetivo geral da
empresa, do empreendimento que a gente esta falando ali. Entdo sempre leva, por exemplo,
contratar um cara de sistemas sabendo que por mais que ele tenha conhecimento técnico, se
ele ndo tiver um perfil de um cara de sistemas, quando a gente fala que é uma pessoa que esta
sempre trabalhando sob pressé@o, que ndo vai ter hora para nada porque pode ser que ele seja

chamado em momentos diferentes, € um cara que tem que ser focado, ndo pode ser muito
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estratégico, muito genérico, no limite, pelo menos se ele ndo for o cara da estratégia do
sistema, ele ndo pode ser um cara com objetivos, ele tem que ser um especialista e ndo um
generalista. E quando vocé fala com um cara que vai trabalhar na recepcdo vocé precisa
teoricamente de um generalista, porque ele vai ter sim os seus objetivos, porém, ele vai ter
que estar com o olho no hotel inteiro para atender quem aparece na frente dele. Entdo a gente
acaba levando em consideracao sim todas essas varias, 0s departamentos onde vdo estar para
definir um perfil comportamental.

Thiago: Entdo de forma geral a gente consegue estabelecer, existe uma forma de
estabelecer esse perfil com base no que vocé falou cultura, visdo, 0 que a empresa quer, € iSso
da para ser dividido pelas areas de trabalho, certo?

Sra. Nathia: Certo.

Thiago: E as ferramentas que vocés usam hoje para selecionar essas pessoas, elas
indicam essas necessidades que vocés possuem?

Sra. Nathia: E aquilo que eu te falei, quando eles aplicam testes comportamentais uma
das ferramentas que a gente usa € uma pesquisa comportamental que a gente chama, porque é
uma pesquisa? Ela ndo € um teste porque tem o teste psicolégico que eles chamam, ela tem
que tirar X e comprovar e tudo mais, a gente ndo fez isso, a gente monta uma pesquisa em
cima de uma metodologia chamada modelagem, o que é isso? Em cima do departamento e a
gente sabe o departamento tem a funcéo e o perfil ja definido, entdo todas as pessoas que ali
trabalham a gente identifica junto com a lideranca qual dessas pessoas que vocé tem aqui hoje
que atendem melhor o que vocé precisa como objetivo, fulano, beltrano e sicrano, ok, a gente
aplica uma pesquisa comportamental nesses caras para entender como que 0 comportamento
deles funciona a partir dai a gente conseguir levar o nivel que tem 27 caracteristicas e
habilidades entre comunicacao, iniciativa, e por ai vai. Com essas habilidades a gente define o
nivel necessario de cada uma dessas habilidades para entregar aquele objetivo que precisa
naquele ambiente que foi estabelecido. Ai o que a gente faz? De novo, dependendo da posicdo
que a gente quer para o trabalho, a gente aplica essa pesquisa comportamental nos finalistas
candidatos, para saber se ele tem esse nivel de competéncias que a empresa precisa. E uma
pesquisa comportamental que vai direcionar, mas nada melhor do que a entrevista individual
criada por uma pessoa de RH para identificar esses pontos com mais especificidade.

Thiago: Entendi. Esta bom, entdo obrigado pela entrevista Nathia, foi super
importante, vai conseguir responder varias das minhas perguntas da dissertacdo. E obrigado
por ter dado esse tempo para a gente conversar.

Sra. Nathia: Imagina.
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Entrevista realizada no dia 24 de janeiro de 2013 com o Sra. Barbara Dvorzak, Gerente

Geral na Travel Inn, no Travel Inn Conde Luciano

Thiago: Boa tarde Barbara, obrigado me receber em seu hotel, vamos dar inicio a
entrevista com algumas informagdes pessoais, ok?

Sra. Barbara: Ok.

Thiago: Qual o seu nome completo?

Sra. Barbara: Barbara Dvorzak Silva Rios.

Thiago: Qual a sua formagdo académica?

Sra. Barbara: Sou graduada em Administracdo Hoteleira pela FAAP e pés graduada
pela Universidade de Vatel na Franca.

Thiago: Qual a sua funcdo na empresa hoje?

Sra. Barbara: Sou Gerente Geral de duas unidades em S&o Paulo, gerencio o Travel
Inn Park Avenue e o Travel Inn Conde Luciano.

Thiago: Ha quanto tempo vocé esta na empresa?

Sra. Barbara: Estou na rede ha 10 anos, e na fungédo de Gerente Geral ha 4 anos.

Thiago: Quais sé@o as suas principais atribuicdes hoje na Travel Inn?

Sra. Barbara: Minhas atribuicbes sdo as de um gerente geral, ou seja, tenho que
acompanhar todas as atividades das unidades em questéo, desde a area operacional, financeira
e comercial, procurando atingir o maior objetivo da Hotelaria, a satisfacdo e o encantamento
do meu hospede.

Thiago: Quantos hotéis a Travel Inn administra hoje?

Sra. Barbara: A rede administra 29 hotéis.

Thiago: E sdo todos em Séo Paulo?

Sra. Barbara: N&o, sdo 28 hotéis no Brasil e 1 na Argentina, em Buenos Aires.

Thiago: E destes 28, quantos sdo em Sao Paulo?

Sra. Barbara: Sdo 7 hotéis na cidade de Sdo Paulo, o restante esta espalhado em
diversos estados do pais, temos hotéis no Rio de Janeiro, no interior de Sdo Paulo, entre
outros estados..

Thiago: Quantos apartamentos vocé administra nesse prédio?

Sra. Barbara: Aqui no Travel Inn Conde Luciano sdo 56 apartamentos, sendo 45 no
pool de locagdo. O outro prédio que eu gerencio, o Travel Inn Park Avenue é maior, ele tem
110 apartamentos, sendo 50 no pool de locagéo.

Thiago: E sdo quantos funcionarios em cada hotel?
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Sra. Barbara: No Travel Inn Conde Luciano s&o 28 colaboradores e no Travel Inn
Park Avenue 34.

Thiago: E qual é a ocupacdo média de cada um desses hotéis?

Sra. Barbara: Aqui no Travel Inn Conde Luciano a taxa de ocupagdo em 2012 ficou
em 70% e no Travel Inn Park Avenue ficou com 75%.

Thiago: Vocé tem algum outro indice que vocé acha importante destacar?

Sra. Barbara: N&o, acho que esse é o suficiente, como ndo me lembro de cabeca o
revpar, acho melhor pararmos nesse.

Thiago: Legal, entdo vamos dar inicio ao primeiro ponto chave da entrevista, que é a
identificacdo espontanea dos stakeholders para recrutamento e sele¢do, ok? Vocé poderia
estabelecer 4 stakeholders?

Sra. Barbara: Vamos la entdo, eu acredito que tanto a economia, quanto a
Concorréncia, 0s grupos de interesses especiais e a comunidade local sdo uns dos meus
principais stakeholders.

Thiago: E por qual motivo?

Sra. Barbara: Deixa ver, como se trata de uma definicdo espontanea néo tinha pensado
nas justificativas, mas vamos |4, gostaria de enfatizar o grupo economia, noés poderiamos até
inclui-lo no grupo governo, mas acho que economia se trata de algo mais amplo. Nos Ultimos
anos pudemos observar um crescimento da classe média aqui no Brasil, 0 que impacta
diretamente na area de recrutamento e selecdo da hotelaria. Alguns cargos de base de uma
unidade hoteleira passaram a competir com outros setores, como por exemplo, a construcéo
civil. Com isso, esta cada vez mais dificil de se contratar funcionarios para esses cargos, e nao
perdé-los para esses outros setores em crescimento. Lembrando que perder um funcionario
que ja foi trabalhado e treinado, gera um alto custo para a unidade. Eu acredito que a
concorréncia também exerca forte influéncia, e ndo s por pensarmos que o funcionario tem
um namero maior de escolha em uma determinada regido, acredito que o mais importante
nesse caso € que por muitas vezes a unidade esta dentre outras que até oferecem um produto
mais conservado, ou mais moderno, porém, o cliente pode ser conquistado pelo servico
prestado, entdo ter funcionarios certos e bem treinados para cada setor € de extrema
importancia. Também escolhi o grupo de interesses especiais e a comunidade local, pois é
algo de que uma das minhas unidades sofre influéncia. O Travel Inn Conde Luciano esta
inserido em um bairro com alto indice de moradores da comunidade Judaica, inclusive
ladeado por sinagogas. Por isso, em nossas contratacdes o perfil do funcionario para o

atendimento desse publico é levado em consideracdo, sem contar que ap0s a contratacdo, 0s
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funcionérios passam por treinamentos para atender e entender os costumes desse publico em
questdo.

Thiago: Agora eu vou te apresentar um mapa conceitual com alguns stakeholders e
estabelecendo recrutamento e selecdo no centro eu vou precisar que vocé classifique como,
alta influéncia, média influencia, baixa influéncia ou ndo é importante, nos alta e média vou
precisar que vocé justifique ok?

Sra. Barbara: Claro, vamos Ia!

Thiago: Concorréncia?

Sra. Barbara: Alta influéncia.

Thiago: Midia?

Sra. Barbara: Média influéncia.

Thiago: Governo?

Sra. Barbara: Alta influéncia.

Thiago: Comunidade local?

Sra. Barbara: Alta influéncia.

Thiago: Grupo de defesa do consumidor?

Sra. Barbara: Baixa influéncia.

Thiago: Proprietarios?

Sra. Barbara: Baixa influéncia.

Thiago: Clientes?

Sra. Barbara: Alta influéncia.

Thiago: Ambientalistas?

Sra. Barbara: Baixa influéncia.

Thiago: Fornecedores?

Sra. Barbara: Os fornecedores possuem alta influéncia, eu considero fornecedor de
recrutamento e selecdo as empresas terceiras que apdiam na formacéo dos funcionarios, ok?

Thiago: Ok.

Sra. Barbara: Entdo como eu ia dizendo, os fornecedores influenciam muito, ja que
eles contribuem com a formacdo do funcionario, que é de extrema importancia, e cada vez
mais observamos que funcionarios formados ou com cursos técnicos tem grande dificuldade
de escrever e até em se comunicar com perfeicéo.

Thiago: Grupos de interesses especiais?

Sra. Barbara: Alta influéncia.

Thiago: Funcionarios?
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Sra. Barbara: Alta influéncia. Termos funcionarios motivados e felizes em trabalhar
em uma empresa € importante para termos boas indicagcfes em uma contratacdo - promocdes
internas, e na manutencdo desses funcionarios que ira conviver diariamente com esses
funcionarios mais antigos.

Thiago: Agora entdo vamos para o bloco que trata da gestdo de recrutamento e
selecdo, ok?

Sra. Barbara: Claro.

Thiago: Entdo, na Travel Inn a &rea de recrutamento e selegdo é centralizada ou cada
hotel cuida do seu recrutamento?

Sra. Barbara: Hoje temos uma empresa parceira a Persona Recursos Humanos,
especializada em recrutamento e selegdo e no processamento da folha de pagamento, porém,
na rede Travel Inn, 0 mais comum & o recrutamento e selecdo por hotel.

Thiago: E qual o organograma de Recrutamento e Selecdo da Travel Inn?

Sra. Barbara: Ndo existe um organograma definido na rede Travel Inn ja que cada
unidade realiza suas contratacGes. NOs temos uma pessoa que representa RH no FOHB que é
a Rianne, mas s0. De qualquer forma, em alguns hotéis, nos maiores, temos uma pessoa
focada em RH que ajuda nos processos de selecdo e nas duvidas dos funcionarios, esta pessoa
responde para o Gerente Geral. Nos hotéis menores o Gerente Geral € quem fica responsavel
pelas contratacoes.

Thiago: Entendi, e quantas vagas vocé tem por més nos seus hotéis?

Sra. Barbara: Atualmente por volta de 3 vagas juntando as duas unidades.

Thiago: Quando vocé tem uma vaga aberta, quais meios de divulgacéo vocé utiliza?

Sra. Barbara: Quando abrimos uma vaga temos dois tipos de trabalhos diferentes,
primeiro dentro da unidade, verificando a possibilidade de uma promocdo. Caso nao seja
possivel, os gerentes se comunicam avisando sobre a vaga em aberto, para possibilitar que o
gerente de alguma unidade possa indicar um funcionario que mereca uma promogao e que
muitas vezes ndo teria essa chance no empreendimento em que esta contratado. Se nao
conseguimos internamente, solicitamos indicacdes de pessoas que possam suprir a vaga em
aberto, e se essas alternativas ndo surtirem resultado, procuramos no mercado através do site
da Travel Inn, sites como a Catho, anuncios em faculdades, aviso da vaga ao sindicato, entre
outras formas que ndao me lembro agora.

Thiago: Caso vocé consiga alguém num destes meios, quais sdo as etapas para a

selecdo do candidato?
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Sra. Barbara: Fazemos a verificagdo do curriculo vitae, dai solicitamos o
preenchimento de uma ficha cadastral, fazemos a entrevista com a chefia direta, pedimos a
elaboracdo de uma redacdo, dependendo do cargo e a entrevista com a Geréncia Geral.

Thiago: E que ferramentas vocés utilizam para a selegéo destes candidatos?

Sra. Barbara: Normalmente, as ferramentas que utilizamos sdo as fichas cadastrais, a
redacdo, a avaliacdo da chefia direta, a avaliagdo da geréncia geral. Porém, muitas vezes s
conseguimos realmente avaliar o funcionario durante o periodo de experiéncia dele.

Thiago: Para concluirmos a entrevista vamos para o bloco que trata das caracteristicas
dos dominios da hospitalidade, Ok?

Sra. Barbara: Vamos I4.

Thiago: Neste quadro de referéncia, a gente tem os dominios da hospitalidade, entdo o
autor Conrad Lashley divide a hospitalidade em trés dominios. O dominio social, privado e
comercial, e algumas areas se encaixam nestes dominios por causa das caracteristicas comuns
que estdo em cada um deles. No dominio privado a gente tem algumas caracteristicas de
pessoas que cuidam de necessidades fisioldgicas e psicoldgicas € onde estd o anfitrido,
segundo Lashley. As areas que se encaixariam ai sdo as areas do back da operacdo como a
governanga, a manutencao, a cozinha. Tem o dominio social que é aonde a gente tem o trato
com o forasteiro, as questdes de status e prestigio, e ai as areas que se encaixam sdo as areas
da recepcéo, do saldo, de eventos e a area comercial. Para finalizar existe o dominio comercial
que estd relacionado aos servicos visando lucro, a obtencdo de superavit, as questdes
financeiras do hotel, é aonde a gente encontra as areas administrativo-financeiras e de
compras. Na pratica operacional do hotel vocé enxerga que essas areas que estdo dentro destes
dominios, possuem caracteristicas em comum?

Sra. Barbara: Eu acredito que todos os dominios da hospitalidade sdo de extrema
importancia tanto para o funcionamento do hotel, como para a satisfacdo dos hospedes. Diga-
se de passagem, nunca tinha analisado Lashley por este ponto de vista. Se falarmos que
apenas o dominio social impacta o héspede, estariamos cometendo um grave erro, 0 dominio
privado, com uma arrumacdo e limpeza impecavel, uma boa manutencdo dos apartamentos e
areas comuns entre outras, impactam diretamente na satisfacdo do hospede, neste caso
precisamos de pessoas com um olhar critico muito apurado. No dominio comercial, ja que
lidam diretamente com os investidores, proprietarios, e setores financeiros dos clientes do
hotel, precisamos de pessoas mais ldgicas. Acredito sim que os funcionarios de cada dominio
possuam caracteristicas parecidas, e que atualmente em nossa rede a identificacdo dessas

caracteristicas depende mais da intuicdo da chefia direta e do gerente geral durante as
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entrevistas. Porém, acredito muito que algumas caracteristicas possam ser desenvolvidas,
claro que um dos dominios sera sempre o de “origem” de uma pessoa, porém, ¢ necessario
que o gestor saiba desenvolver novas habilidades no funcionario para que ele conheca 0s
demais dominios para conseguir crescer profissionalmente. Para isso, 0s gestores precisam ter
um pouco de cada uma dessas caracteristicas, precisamos de gestores que tenham tanto o
social, quanto o privado e o comercial. Com isso eles vdo formar melhores funcionarios,
preocupados ndo apenas em encantar o hdspede, mas também em obter bons resultados.

Thiago: Legal Barbara. Muito obrigado por ter me recebido no seu hotel e por ter
contribuido com a pesquisa.

Sra. Barbara: N&o foi nada, espero que tenha ajudado.
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